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Prólogo de la Tesis. 
A lo largo de mi vida profesional una de las interrogantes a responder sobre de cómo 
obtener el éxito empresarial y/o de como contribuir con el éxito empresarial en las 
organizaciones en las que participo ha sido mi dilema a resolver.  
En todos los casos ya sea como asalariado y/o asesor independiente la búsqueda 
de la excelencia empresarial es una meta principal de cualquier organización por el 
cual somos contratados con el objeto de que contribuyamos con dicho objetivo. 
¿Que garantiza el éxito empresarial? ¿Cómo influye en los resultados la 
administración matricial “Vertical” vs la gestión horizontal “Por Procesos”? 
¿Cómo las tecnologías de la información, la cultura organizacional, el know How 
empresarial “Benchmarking”, el Empowement, la gestión, etc. contribuyen con el 
éxito de la organización? 
Uno de los  aspectos  relevantes de mi profesión es entender a las  organizaciones 
desde el entorno financiero, condición que sucede cuando se revisa un informe  
financiero y que mediante la aplicación de los mecanismos de análisis como las  
razones financieras, el análisis Dupont, al comparar las operaciones reales contra 
el presupuesto y determinar las variaciones, etc. y otra serie de herramientas 
podemos entender el comportamiento de la organización en términos del pasado y 
permitiéndonos proyectar lo que esperaríamos en el futuro.  
Ya estando en condición de planear el futuro aplicamos herramientas de BSC, 
“Balance Score Card”, presupuestos, etc. donde sentamos las bases financieras, 
estratégicas del corto y largo plazo de la organización con el objeto de llegar a una 
meta y cumplir un objetivo de retorno de inversión “ROI”, niveles de Ingresos, costos 
y gastos esperados esperado en un plazo determinado. 
Sin embargo una vez que comenzamos a ejecutar el guion presupuestal y 
estratégico del BSC, los resultados operativos no se dan conforme lo planeado y 
proyectado y comenzamos tener desviaciones en el resultados tanto en el 
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cumplimiento del ingreso, costo  y gasto,  por lo que al revisar nuevamente el análisis 
financiero me doy cuenta que las cifras proyectadas no se están cumpliendo, siendo 
esto tan claro como los resultados en términos financieros de entender de que no 
estamos llegando a la meta financiera al momento de comparar las operaciones 
financieras por lo que concluimos  que requiere una solución integral a un problema 
de gestión. 
Al respecto revisamos  las modas de consultoría del mercado profesional donde nos 
desenvolvemos  respecto de las herramientas1 y sus  alternativas de solución para 
la corrección del resultado en términos financieros, donde al momento de ser 
ejecutadas de forma independiente y/o de forma consolidada, los resultados no son 
los esperados en relación del corto y largo plazo. 
Siendo preciso en mi visión tradicional de Contador y/o administrador, entendí que 
mi limitada visión no me permitiría del todo entender por qué no se estaba 
cumpliendo los resultados de la organización y que el análisis financiero histórico y 
planeado no sería suficiente para entender y asegurar el cumplimiento de los 
objetivos de la organización.   
Ya hace  algunos años comencé a entender que las organizaciones no se deben de 
revisar solo en términos financiero sino adicionalmente entender en términos de 
procesos, condición que pude verlo de forma latente en AMPM, en el año del 20102, 
empresa donde el 90% de sus operaciones están mapeadas, no modeladas  ni 
simuladas  con el objeto de asegurar el resultado.   
Mi sorpresa fue que a pesar de que la Organización opera bajo la lógica de procesos 
no se administra bajo la gestión por procesos ya que sigue operando de forma 
matricial centralizada y no de forma vertical con un enfoque de Gestión por 
procesos3  
                                                          
1 Herramientas de gestión como son: el Lean Management, TOC, JIT, SIX Sigma, Hoshing Canry, la Ingeniería de Costos 
con su Costeo Estándar, Costeo ABC, Costeo Directo etc. 
2 Fecha en que se me contrato como líder de Proyecto en la Implementación del ERP y desarrollo del modelo de Costos de 
la Organización, se implementó Dynamics. 
3 Nota estos términos los comprendí hasta en mi incursión en la Especialidad de Mejora de Procesos de Negocios, “BPM” 
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A partir de mi paso en AMPM comencé a realizar mis análisis financieros agregando 
una variable al informe financiero que tenía que ver con el enfoque de procesos, sin 
embargo, no fue suficiente para poder dar las soluciones como profesionista para 
asegurar el cumplimiento y el resultado financiero.  
Desde el 2013, a la fecha en mi visión como Contador Público acuñe el termino de 
procesos como parte de  mi quehacer profesional al visualizar a las organizaciones 
en términos de procesos, por  lo que mapee mis 8 macro procesos clave básicos en 
la gestión administrativa  para mi primer trabajo de consultoría de procesos4. 
 
                                                          
4  Mi primer proyecto de Consultoría de Procesos en www.heza.consultores.com.mx 
 PÁGINA 10 DE 111 
 
Sin embargo, es importante destacar que dicho proyecto no fue terminado, derivado 
de muchos factores entre ellos mi falta de visión integral de procesos y de los 
tiempos asignados en la asignación de la tarea. Cabe destacar que el despacho no 
contaba con una herramienta tecnológica que facilitara el control de las tareas, roles 
y responsabilidades. 
A este nuevo reto empresarial profesional le agregare un nuevo elemento que tiene 
que ver con los sistemas de información. Es decir que durante el paso por  dos 
grandes empresas como Tequila Herradura y Grupo AMPM, detecte que tenían 
elementos en común como: Sistema ERP, Mapeo de Procesos  documentados 
y monitoreados, Políticas y procedimientos, y sistemas de análisis de 
información robustos de modelos de gestión, de planeación estratégica, 
personal altamente capacitado y comprometido en gran medida en términos de 
sus capacidades, sin embargo es relevante destacar el hecho de cada una de estas 
empresas tenían y tienen  sus limitaciones para dar los resultados esperados. 
En gran medida parte de estas interrogantes fueron atendidas al momento de cursar 
la Especialidad de Mejora de Procesos  Empresarial  “BPM” desde Agosto del 2015 
al mes de Julio del 2016, derivado del proyecto de Intervención, por el desarrollo del 
conocimiento al pasar de la teoría a la practica en las sesiones de trabajo ya sea en 
clase, en campo y por los entregables del programa “tareas” mismas  que forma 
parte del presente testimonial de Tesis de término de la especialidad bajo la  
dirección y apoyo de nuestros Maestros Jose Carlos Peña Gomez y Humberto 
Perez Ortiz  a quienes extiendo mi  agradecimiento y mi reconocimiento. 
Si  bien, es importante destacar que mi perfil profesional administrativo de Contador 
Público no limito mi visión de campo  con el enfoque de BPM, dado mi desarrollo 
profesional al estar administrando proyectos ya sea como asesor independiente y/o 
como asalariado en áreas operativas de manufactura y financiera a nivel de 
dirección, gerencial y operativo, sin embargo es importante destacar de que existe 
el riesgo de regresar a administrar una organización  de forma matricial una vez 
realizado el cambio a Gestionar por Procesos, debido al reto de la organización de 
romper de forma permanente el paradigma de generaciones de profesionales que 
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no tienen una visión Integral que les ofrece el BPM; “Business Process 
Management.” 
1. - Antecedentes de la Compañía. 
Boxdepot es una empresa Pyme de reciente creación en julio del 2013, por una 
pareja de esposos, con experiencia en operación y administración de otros negocios 
de la familia, dedicada a la producción de caja para el empaque de anillos, aretes, 
cuyo mercado de producto está dirigido a mayoristas y minoristas de la industria 
joyera, y de regalos. Previo a la administración de Boxdepot, la familia administraba 
y operaba paralelamente dos negocios, a).- Soporte, mantenimiento importación de 
insumo de oficina  b).- Producción de cajas de regalo. Dada la carga de trabajo que 
representaba la administración de ambos negocios los dueños de la compañía 
tomaron la decisión de deshacerse de un negocio considerando que el negocio de 
mayor valor a futuro para la compañía sería el de producción y venta de las cajas 
para el empaque de anillo, aretes, negocio que operaban con éxito, pero a baja 
escala, diciendo transferir el otro negocio. 
Derivado de la decisión de enfocarse a un solo negocio, fundaron en 2013, una 
nueva compañía denominada Box Depot de S de RL de CV, con el objeto de tener 
un nuevo perfil, cara hacia sus clientes con un nuevo historial operativo. Al inicio de 
operaciones de la compañía operaban en diferentes domicilios, situación que no 
facilitaba sus procesos de manufactura y dada su filosofía del negocio con enfoque 
de crecimiento y sustentabilidad en el largo plazo, tomaron la decisión de buscar 
una nueva bodega, que les permitiera consolidar en un solo lugar las oficinas 
administrativas, comerciales y las de manufactura. 
Áreas funcionales y recursos Humanos: 
El personal que labora dentro de Box Depot se  divide en 9 administrativos de las  
diferentes áreas funcionales  y 15 operativos de planta5. Se anexa organograma de 
la Planta. 
                                                          
5 Organigrama desarrollado previo al proceso del proyecto de Intervención de Parte del LCP Y MBA Manuel Suárez 
Ramirez consultor el Box Depot. 
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1.1.-  Planteamiento del Problema. 
 
La dirección de Box Depot liderada por Roxana Lopez Vidrio, consiente de la 
importancia de seguir desarrollando el crecimiento sustentable de la compañía tomo 
un Diplomado en Costos en el Colegio de Contadores de  Guadalajara Jalisco en 
mayo del 2013, con el objeto de mejoras sus capacidades de gestión, condición 
poco favorable dado que en su rol actual como directora de negocios, 
administradora del área de Ventas y Producción no le  era  factible avanzar en la 
gestión administrativa y en la gestión operativa de la  compañía. 
 Al respecto con el objeto de avanzar en la profesionalización de la 
administración de Box Depot contrata los servicios de un asesor externo en el área 
de costos con el fin de tener una guía puntual respecto del proceso de costeos de 
sus productos, lo anterior con el objeto de poder dar una revisión y definición de 
precios de venta de sus productos. 
  Es  importante destacar que la contabilidad de la compañía, es maquilada 
por medio de un despacho externo condición no favorable por el hecho de que se 
tienen a actividades duplicadas, ya que se tienen que trabajar manualmente en el 
arrastre de la facturación y mantener el análisis de cuentas por cobrar y por pagar, 
así como mantener los Kardex de inventarios actualizado, condición de trabajo que 
se realiza dos veces, durante la operación para el registro y control de materiales  y 
producto terminado para la operación, “Box Depot” como para el cierre de mes 
“Despacho de Contadores” 
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La gestión de la información de la compañía es muy deficiente, ya que no se 
tienen el control de la producción, materiales ni Producto Terminado registrados en 
ningún sistema derivado de lo anterior se están dejando de surtir a tiempo los 
pedidos a los clientes por el hecho de no tener registrado en un sistema el flujo de 
materiales, consumos, mermas, surtimiento de pedidos de producto terminado a 
clientes, mercancías de regalo “muestras” etc. 
1.2.-  Proyecto de Intervención de BPM en Box Depot S de RL de CV. 
Este documento da sustentabilidad al análisis y propuesta de diseño de los procesos de 
Operación realizado en la Empresa Box Depot como requisito para cursar del Posgrado de 
la Especialidad de Mejora de Procesos de negocio del ITESO. 
Box Depot es una Pyme relativamente pequeña con menos de 25 empleados, los cuales 
todos operan bajo un organigrama muy sencillo, donde los departamentos están divididos 
en dos cabezas principales de la compañía siendo una pareja de esposos los que 
administran a la organización lo que facilito la ejecución del proyecto de intervención. Por 
lo tanto, la presente Tesis recopila el esfuerzo de los trabajos realizados tanto en Clase, de 
Investigación y Campo en las instalaciones de la empresa desde agosto del 2015 a julio del 
2016. 
2. Objetivo del proyecto 
Realizar un análisis situacional actual de la empresa que sirva para elaborar una propuesta 
de diseño de los procesos operativos con el objeto de incrementar las ventas al menos en 
un 30% en un periodo máximo de un año a partir de la fecha de arranque del proyecto.  Así 
como la eficientización de los procesos con el enfoque de BPM:  end to end. 
Dicho proyecto de intervención abarcara los procesos: Críticos: Comercialización, 
Adquisiciones, Logística y Producción, Procesos de Soporte, Procesos de Dirección, y 
Optimización de Procesos. 
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3. Justificación 
Dado mi carácter de Consultor de Empresas por proyectos en Bi-user, el Coordinador de la 
especialidad me solicito como requisito para cursar y ser aceptado en la especialidad de 
Mejora de Procesos de Negocio del ITESO, presentar un proyecto en la que pudiera trabajar 
durante mi paso por la especialidad y poner en práctica los aprendizajes obtenidos en la 
misma, dicho proyecto me demandara por lo menos trabajar en una empresa por 1 año una 
vez iniciada la especialidad. 
Al respecto la propietaria de la organización Box Depot sabedora de la importancia de 
modificar la gestión administrativa de la compañía, acepto que se desarrollara un proyecto 
de Intervención de Mejora de Procesos de Negocios Empresariales “BPM” en su 
organización de parte de su servidor el LCP y Maestro Manuel Suárez Ramírez con el objeto 
de encontrar el cauce favorable para la obtención de mejores resultados en el corto y largo 
plazo  y  asegurar el éxito de la organización. 
4. Marco Teórico  
4.1 Estructura Organizacional y Diseño Organizacional 
Generalmente en las organizaciones la estructura organizacional  está representada 
por un esquema denominado organigrama donde muestra la distribución formal de 
los puestos las organización, y cuando la alta gerencia se  involucra y realiza   
cambios y redefine dicho organigrama se establece que se está efectuando un 
diseño organizacional, con el objeto de tomar decisiones en 6 aspectos claves de 
su organización: especialización del trabajo, departamentalización, cadena de 
mando, tramo de control, centralización y descentralización, y formalización.6 
4.1.1.-  Aspectos clave en el diseño organizacional. 
o Especialización del trabajo: Dividir las actividades laborales en tareas 
separadas. “Moldeado, Punteado, Contador de Nomina etc. “ 
Visión actual. La mayoría de los gerentes consideran actualmente la 
especialización del trabajo como un mecanismo importante de la 
función de organizar” 
                                                          
6 Página 184 Administración de Robbins, S,"&"Coulter, M.. (2012). Administración. USA: Prentice-Hall. 
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o Departamentalización:   
1.- Por funciones: Organigrama: Finanzas, Producción, TI, RH. 
2.- Por Regiones: Dir. de Ventas: Dir. Vas. Occidente, Ventas Bajío, 
etc. 
3.- Línea de Productos: Dir. Producción, Gerencia Línea A, Gerencia 
Línea B, etc. 
4.- Por Enfoque al cliente: (Tendencia a la departamentalización por 
cliente) 
5.-  Por Flujo de productos: Gerencia de Planta: Aserrado, Fresado, 
Ensamblado etc. 
o Cadena de mando: Línea de autoridad por organograma:  
Elementos críticos de la cadena de Mando: 
1.- Autoridad: Derecho de una persona para decirle a otra que hacer 
y en su defecto que espera de ellas. 
2.- Responsabilidad: Expectativa de desempeño que debe de tener 
una persona por la ejecución del trabajo, actividad y/o tarea que le fue 
asignada. 
3.- Unidad de Mando: A quien debe de reportar la persona que le fue 
asignada una tarea y/o en caso de tener algún problema durante la 
ejecución de la misma. 
Nota: Practica más productiva en la actualidad: Los Jefes t/o 
gerentes deben de ser facilitadores. 
o Por organigrama. 
o Tramo de control: Número de personas que tienen a su cargo un 
gerente, jefe en su división, área y /o línea de producción. 
o Centralización y Descentralización: a).- Cuando las decisiones de los 
gerentes son tomadas basado en poca información de los niveles  
inferiores entonces se dice que las decisiones son centralizadas, y por 
el contrario cuando las decisiones son tomadas con bastante 
información de los mandos inferiores se dice que las decisiones son 
descentralizadas. 
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o Formalización: Qué tan estandarizados están los trabajos de una 
organización y hasta qué grado el comportamiento de los empleados 
es guiado por reglas y procedimientos. 
 
4.1.2.-Objetivos principales de la estructura  organizacional.7 
o Dividir el trabajo a realizarse en tareas específicas y departamentos. 
o Asignar tareas y responsabilidades asociadas con puestos 
individuales. 
o Coordinar diversas tareas organizacionales. 
o Agrupar puestos en unidades. 
o Establecer relaciones entre individuos, grupos y departamentos. 
o Establecer líneas formales de autoridad. 
o Asignar y utilizar recursos de la organización. 
 
4.1.3.- Estructuras Mecánicas y Orgánicas, modelos de diseño  organizacional.8 
Las organizaciones pueden tener una estructura que obedece a la mayoría de las 
veces al tamaño y objetivo de la compañía, siendo de tipo a).- Mecánica, “Diseño 
organizacional rígido y muy controlado y b).- Orgánica: “Diseño Organizacional muy 
adaptable y flexible”. 
Dado el desarrollo y crecimiento de la empresa, en las organizaciones tradicionales 
pequeñas pasaran de ser administraciones Orgánicas a ser entidades Mecánicas.  
Lo anterior tiene relación con los Factores de Contingencias, cuando la organización 
tiende a crecer en tamaño en su estructura, pasara de ser una entidad Orgánica a 
Mecánica por su tendencia a mayor especialización, departamentalización, 
centralización, y reglas y normas respecto de las empresas y/o organizaciones 
pequeñas.  
Los tres factores de contingencia identificados son: a).- Estrategia y Estructura b).- Tamaño 
y Estructura y c).- Tecnología y Estructura. 
                                                          
7 Página 185 Administración de Robbins, S,"&"Coulter, M. (2012). Administración. USA: Prentice-Hall. 
8 Página 190 Administración de Robbins, S,"&"Coulter, M. (2012). Administración. USA: Prentice-Hall. 
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4.1.4.- Diseño  organizacional tradicional.9 
¿Cuál sería la estructura organizacional adecuada para las compañías al momento 
del inicio de operaciones, durante el desarrollo y/o crecimiento de la misma?, dicha 
definición dependerá de la visión del responsable de diseñar la estructura de la 
organización basado en la visión de Corto y largo Plazo, ¿Qué alternativas 
tradicionales tiene?   En la tabla siguiente se compara la estructura organizacional10 
               
Cabe destacar que ninguna de estas estructuras al final del camino está dando 
respuesta favorable a los objetivos planteados en las organizaciones, lo que obliga 
a revisar el diseño organizacional de otras compañías exitosas para el cumplimiento 
de objetivos en el corto y largo plazo lo que daría lugar a diseños organizacionales 
contemporáneos. 
4.1.5.- Diseño organizacional Contemporáneo. 
Las organizaciones contemporáneas consideran tres aspectos relevantes en el 
proceso de gestión más eficiente: a).- Tener una estructura de equipo: “Equipos de 
Trabajo”, b),- Estructura Matricial: Asignación de especialistas por proyectos” c).- 
Estructura Sin Límites “No tienen restricciones no definiciones de formación de 
equipos”   
“El ex presidente de GE, Jack Welch, acuñó el término de “Organizaciones 
operada sin Límites” porque quería eliminar los límites verticales y 
horizontales de GE y echar por tierra las barreras externas entre la empresa 
y sus clientes y proveedores.11 
                                                          
9 Página 191, 185 Robbins, S,"&"Coulter, M. (2012). Administración. USA: Prentice-Hall. 
10 Imagen 2.- Tabla elaborada con la información de la Pagina 103 Robbins, S,"&"Coulter, M.(2012). Administración. USA: 
Prentice-Hall. 
11 Página 195,  párrafo 5to, de  Robbins, S,"&"Coulter, M. (2012). Administración. USA: Prentice-Hall. 
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Lo anterior da la oportunidad a identificar compañías, y/o organizaciones operadas 
sin límites y/o restricciones, y que no están limitada por las definiciones jerárquicas 
Verticales y/o horizontales de las organizaciones.  
4.1.6.- Gestión en BPM como diseño organizacional contemporáneo12  
Dada las diferentes alternativas de diseños contemporáneos y ante la nula 
respuesta positiva para hacer frente a la competitividad, con enfoque al cliente, nace 
un nuevo modelo de Gestión denominado BPM. 
La gestión por procesos BPM abarca dos grandes áreas de gestión empresarial: 
A).- BPM Governance  y B). BPM Operacional.  
 El BPM Governance: Modelo de Gestión Corporativo orientado a 
procesos, integrado con todas las capas de la organización, haciendo 
uso de instrumentos y disciplinas existentes en torno de los procesos 
de negocios. 
 El BPM Operacional abarca la gestión del ciclo BPM por procesos, y 
no los mecanismos de alienación con otras capas de la organización, 
por lo que trata con procesos específicos o que operan de forma 
independiente. 
En el ciclo BPM, que se muestra en sus principales fases, debe de funcionar como 
el circulo virtuoso de mejora continua, sin embargo debemos de tener presente los 
siguientes aspectos: a).- Se debe de asignar las responsabilidades a los procesos 
en cada uno de sus pasos. b).- Realizar análisis y gestión en el mismo proceso. c).-
Contar con las soluciones adecuadas de TI, al respecto el BPM Governance se 
deberá de soportar el proceso. 
4.1.6.1.- Antecedentes de TI, respecto de la tendencia de las organizaciones de pasar de 
una gestión tradicional a la de procesos. 
 
Con la evolución de los ERPS en las décadas de los 90s, se sientas las bases para 
la transición organizacional de las empresas a la gestión por procesos, ”BPM” ya 
                                                          
12 Página 22, Hitpass, B. (2014). Business Process Management (BPM), Fundamentos y Conceptos de Implementación. 
Santiago de Chile: BHH Ltda 
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que los ERP´s operan bajo una condición simulada de gestión por procesos como 
aspecto relevante el control financiero transaccional y de operaciones, esto lo 
destaco Andrew Spanyi, Managing Director, Spanyi  International Inc.13 
 
 En la imagen anterior se muestra como el Flujo de Procesos fluye de forma 
horizontal VS una organización matricial funcional tradicional donde las 
organizaciones tradicionales se rigen por objetivos financieros y/o operativos 
basados en una dirección Central, que opera de forma vertical. Al momento de ser 
Implementados los ERP, no implantado, no se asume la importancia previa de 
migrar a la organización hacia una gestión por procesos, por lo que el sistema ERP, 
opera simulando una gestión por procesos, pero la operación real de la compañía 
se sigue administrando de forma matricial funcional. 
Por lo tanto, mientras las organizaciones sigan siendo administradas de forma 
funcional con dirección central tendrán una estructura organizacional tradicional. 
4.1.6.2. Roles principales en las estructuras organizacionales orientadas a procesos. 
Las empresas con mayores  niveles de madures cuentan con roles  bien definidos 
orientados a procesos:14 
                                                          
13 Página 323 del BPM CBOK 3.0 de la ABPMP. 
14 Página 33, 34  y 35, Hitpass, B. (2014). Business Process Management (BPM), Fundamentos y Conceptos de 
Implementación. Santiago de Chile: BHH Ltda 
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 Dueño de procesos: Miembro de la alta dirección de la empresa y 
responsable de una línea de negocio de la empresa, plasma la estrategia en 
sus procesos de negocio, aprueba y asigna el presupuesto, promueve entre 
todos los participantes el BPM como instrumento de gestión. 
 
 Gestor de procesos: (Process Manager), Es el gestor del proceso, 
responsable de las operaciones, impulsa los procesos de mejora, reporta al 
dueño del proceso, mantiene comunicación con los clientes y/o proveedores, 
con un nivel jerárquico de: subdirector, jefe de sucursal.  
 
 Usuario de Negocio, (Process Participant): Trabaja en operaciones con el 
proceso, parte integrante de la cadena de valor para los clientes, se relaciona 
con el gestor de procesos, en las empresas son usuarios funcionales de 
ventas, logística, finanzas. 
 
 Analista de Procesos (Process Analyst), debe de tener conocimiento de BPM 
en general, conocimiento del negocio, y de técnicas de modelamiento de 
procesos. Apoya al gestor de procesos como asesor interno/externo en todas 
las fases del Ciclo BPM, Puede estar integrado un área de procesos, o 
analista del departamento de informática. 
 
 Ingeniero de Procesos (Process Enginner) Responsable de Implementar el 
Modelo técnico a partir de las especificaciones del diseño operacional 
validado por el analista de procesos, así mismo debe de tener conocimiento 
en torno a la implementación, configuración y construir la solución BPM en la 
suite respectiva. 
 
 Ingeniero de Desarrollo y Servicios (EAI Developer), Programador  
 
 Arquitecto SOA, (SOA Architect) Responsable de diseñar una estructura de 
software que cumpla con los requerimientos técnicos de los procesos y 
servicios que se van automatizar. 
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Nota:  Se tienen identificados 100  puestos de trabajo en el CBOK 3.0 de la 
ABPMP 15 
            
 
                                                          
15  listados en el Capítulo 8.3.6 de Otros Roles del BPM CBOK 3.0. de la ABPMP. 
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4.1.7. Mapa Mental de la  Estructura Organizacional16. 
Las grandes organizaciones modernas exitosas comienzan a virar hacia una  
Administración por Procesos, (BPM), sin embargo no es un reto  sencillo de realizar, 
ya que requiere un cambio de Cultura Organizacional, donde tienen cabida el 
concepto de que las organizaciones que sobrevivan en el futuro no serán las que 
son más fuertes y/o cuentas con grandes  recursos  sino las que pueden adaptase 
continuamente para hacer frente a la demandas de respuesta satisfactoria de los 
clientes y/o consumidores.   
 
                                                          
16 Mapa Mental de le Evolución de la Cultora Organización elaborado por LCP y MBA Manuel Suárez Ramirez tarea del 25 
de enero del 2016, en la materia de Administración por Procesos. 
 PÁGINA 23 DE 111 
 
4.1.8.- Estructura Organizacional tradicional de Box Depot S de RL de CV17 
 
La estructura organización de Box Depot Considera tres aspectos: a).-La 
especialización de trabajo,  b).- Tramos de Control  y c).- Centralizada.  
o Especialización del trabajo: Dividir las actividades laborales en tareas 
separadas. “Moldeado, Punteado, Contador de Nomina etc. “ 
Visión actual. La mayoría de los gerentes consideran actualmente la 
especialización del trabajo como un mecanismo importante de la 
función de organizar” 
o Tramo de control: Número de personas que tienen a su cargo un 
gerente, jefe en su división, área y /o línea de producción. 
o Centralización: Cuando las decisiones de los gerentes son tomadas 





4.2 Marco Conceptual de BPM. 
4.2.1.- Definición de  BPM18 
Business Process Management (BPM) es una disciplina de gestión que integra la 
estrategia y los objetivos de una organización con las expectativas y necesidades 
                                                          
17 Organigrama generado en la matriz de Correlación de la materia de Tutoría II de la Especialidad de Mejora de Procesos 
impartida por el Maestro Jose Carlos Peña Gomez, Julio del 2015. 
18 Página 27 del Cbok 3.0 de la ABPMP 
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de los clientes, centrándose en los procesos “end to end”. BPM comprende las 
estrategias, las metas, la cultura, las estructuras organizacionales, las funciones, 
políticas, metodologías y herramientas de TI para (a) analizar, diseñar, implementar, 
controlar y mejorar continuamente los procesos “end to end”, y (b) para establecer 
el gobierno de procesos 
4.2.2.- Evolución de la Gestión administrativa. 
Las organizaciones modernas reconocen el hecho de que para poder competir y 
sobrevivir en la selva del entorno global deben de buscar mecanismos y medios de 
gestión, que permitan ir a la organización a la vanguardia donde el referente sea el 
cliente, sin embargo, la forma de entender la soluciones dependerá de los recursos 
y capacidades y madurez de las organizaciones para ser administradas y operadas, 
tema expuesto en capitulo previo respecto de la estructura y el diseño 
organizacional. 
Ahora bien es relevante destacar el hecho de que no existe una formula sobre una 
estrategia perfecta de gestión implementada con éxito, y que dicha fórmula de 
gestión sea replicada satisfactoriamente en otra organización. 
 
4.2.2.1.- Tabla evolutiva de la Gestión Administrativa19 
En la siguiente  grafica se muestra  como desde inicio del Siglo XX cobra  auge el 
desarrollo Industrial, donde nace la condición y necesidad de administrar una 
organización de forma más eficiente condición que se agudizo después de la 
primera  y segunda guerra mundial, el antes  y después de los holocausto mundiales  
dictaron la pauta de la importancia de la  eficiencia operativa derivado de la carencia 
y escases de recursos humanos, materiales y financieros, esta condición relevante 
ante un entorno caótico sustentada en la escases resultado de las guerras 
mundiales.  
                                                          
19 Tabla elaborada por el LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez como resumen cronológico de la evolución de la Gestión 
administrativa. 
 PÁGINA 25 DE 111 
 
 
Conceptos evolutivos de la gestión moderna: 
 Los orígenes de los principios de BPM se remonta a la idea de Adam Smith 
de la división del trabajo en la industria manufacturera “1776”. 
 Frederick Winslow Taylor continuó estas ideas y las fusionó a su "estudio de 
tiempos   y movimientos en 1898”.  
 Henry Ford recién en 1903 funda la Ford Motor Company, junto con otros 11 
inversores y con una inversión inicial de $28,000 dólares y 11 años más tarde 
desarrolla el concepto de Integración vertical.  
 En la primera década del siglo 20, "tiempos y movimientos" se desarrolla el 
concepto de líneas de ensamble era un concepto familiar, en sintonía con la 
edad de la modernidad "científica". “1936” 
 IBM desarrolla el término de Workflow 1975 y 1985, La investigación y 
desarrollo de la automatización de oficinas prosperó. Se consolidó el 
concepto ‘Workflow’ y las tecnologías de flujo de trabajo. 
 La Era de la Calidad: Utilizada inicialmente en ingeniería y fabricación TQM, 
está basada en la filosofía japonesa Kaizen o de mejora continua. En los 80s, 
la Gestión Total de la Calidad (TQM) fue la moda de los modelos de 
administración y de la teoría de procesos de negocio. 
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 BPR: Business Process Reingenering. Concepto desarrollado por Michael 
Hammer, Hacia finales de los 90s, BPR cayó como enfoque para toda la 
organización.  BPR se demostró ser demasiado ambiciosa para la mayoría 
de las organizaciones y deficientemente ejecutada y, por tanto, fue 
abandonada como enfoque global. La mayoría de las críticas sostuvieron que 
es imposible empezar de cero en una organización ya operativa.   
 BPMI, en el año 2001 el departamento de la defensa de los Estados Unidos 
convoco a un grupo de especialistas para que diseñaran una nueva manera 
de gestionar, que fuera estandarizada y que pudiera ser utilizada por 
cualquier empresa sin importar su tamaño o giro. 
 BPM:  En el año 2005 aparece el BPM CBOK de la ABPMP( Association of 
Business Process Management Professionals ) el cual está basado en las 9 
mejores prácticas recomendadas y que contiene la base del conocimiento 
sobre Administración de procesos de negocios. 
 ABPMP: La Asociación de Profesionistas en Gestión por Procesos de 
Negocio (ABPMP) es una organización sin fines de lucro orientada al estudio 
de los conceptos y prácticas de BPM.  La ABPMP realiza la edición y 
publicación del CBOK el cual contiene una guía para la implementación de la 
Gestión por Procesos de Negocio.  
4.2.3.- Modelo de Madurez reconocidos por BPM y la OMG. 
4.2.3.1.- Definición20: 
Guía facilitadora que permite evaluar el estado de desarrollo de un área en especial, 
división, compañía etc. 
4.2.3.2- Aplicación del modelo de Madurez. 
 Conocer su nivel de maduración de un área. 
 Identificar los elementos ausentes y que son necesarios para alcanzar 
niveles superiores de madurez. 
 Identificar las fortalezas ya establecidas de la organización. 
                                                          
20 Página No 127, Business Process Management de Bernhard Hitpass, Edición 2014. 
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 Tener un mapa general de los elementos necesarios para mejorar. 
4.2.3.3.- Capability Maturity Model Integration (CMMI)  
La calidad de un producto y/o sistema es consecuencia en gran medida de la calidad 
de los procesos empleados en su desarrollo y mantenimiento: Procesos relevantes: 
Control, Medición y Evaluación. 
4.2.3.4.- Niveles de Madurez y Capacidades21. 
 Madurez: Ejecución de trabajos mediante una métrica de procesos, 
medianamente implantados, aplicados con mayor y/o menor rigor: Nivel 1: 
Inicial, Nivel 2: Gestión, Nivel 3: Definido Nivel 4: Gestionado 
cuantitativamente y Nivel 5:- Optimizado. 
 
 Capacidades.  Atributos de los procesos, sobre la capacidad de un proceso 
respecto de si solo se ejecuta y/o adicionalmente el mismo puede ser 
planificado: Nivel 0: Incompleto, Nivel 1: Ejecutado, Nivel 2: Gestionado Nivel 
3: Definido Nivel 4: Cuantitativamente Gestionado y Nivel 5: Optimizado. 
Nota: En términos de CMMI, es fundamental identificar los: Procesos y áreas a las   
pertenecen, así como los objetivos que persiguen, por lo tanto, en términos de BPM: 
la definición de CMMI, pone énfasis en que la calidad de los productos son 
consecuencia directa de los procesos involucrados, y la Madurez, ofrece la 
posibilidad de la mejora continua por niveles de acuerdo a las prioridades por área 
de la empresa. 
4.2.3.5.- Modelo de Madures de BPM reconocidos por la OMG. 
El Modelo de Madures definido por el BPM, requiere cubrir tres aspectos relevantes: 
a).- De Diagnóstico: Descripción de atributos de madurez b).-De Plan estratégico: 
Objetivos, Hitos a logar en el Corto  y Largo Plazo, c).- De Portafolio de proyectos: 
Mapa de Ruta para alcanzar el Plan estratégico.  
                                                          
21 Página No 128  y 129, Business Process Management de Bernhard Hitpass, Edición 2014 
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Modelos de Madures específicos para BPM reconocidos de parte de la OMG: 
Conocido por BPMM “Business Process Maturity Model, es un modelo de gestión 
de cambio organizativo, considerado como un mapeo directo con el CMMI, pero con 
orientaciones distintas: Para BPMM: Es un Workflow y procesos de la organización 
y para el CMMI: Se enfoca en la administración de proyectos. 
4.2.3.6.- Modelo de Madurez específicos para BPMM de la OMG22. 
 Inicial -No hay objetivos específicos, el éxito en estas organizaciones 
depende de la capacidad de las personas que trabajan en la organización y 
que ejecutan los proceso, y no por el uso de los procesos probados, ya que 
hay una marcada falta de madurez de los procesos.   
 Gestionado (Managed) – “Work unitmanagement” – El objetivo es crear una 
base de gestión o conocimiento dentro de cada unidad de trabajo o proyecto. 
 Estandarizado (Standardized) – “Process Management” – El objetivo es 
establecer y utilizar una infraestructura de procesos activos, con base en la 
experiencia, para lograr coherencia en la forma en que se realiza el trabajo 
para proporcionar productos y servicios. 
 Predictible (Predictable) – “Capability-Management” –El objetivo es 
administrar y explotar la capacidad de la organización para controlar la 
variación y predecir los resultados en base a la infraestructura de procesos 
disponibles y la experiencia. 
 Innovador (Innovating) – “Change-Management” – El objetivo es la mejora 
continua tanto de los procesos de la organización como de los resultados 
obtenidos, por medio de la prevención de problemas, el aumento de la 
capacidad, planificación de mejoras y de la innovación. 
4.2.3.7.- Diferentes Modelos de Madurez  de  BPMM 23. 
Los diferentes modelos de Madurez BPM, persiguen el mismo objetivo mostrando 
los diferentes hitos y/o objetivos a lograr a través del tiempo en la implantación de 
una gestión orientada a procesos en la organización, por lo tanto, la adopción de 
cualquier modelo de Madurez requiere su estudio del mismo para conocer los 
                                                          
22 Página 19  y 80 del  documento Business Process Maturity Model, v1.0 de OMG,  Junio del 2008 
23 Página 134 a la 137, Business Process Management de Bernhard Hitpass, Edición 2014 
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diferentes estados de madurez como soporte de la evolución de la compañía al Nivel 
de éxito deseado. 
 Modelo de Madurez BPM de Harmon: Evaluación simple rápida y sencilla 
basada en el CMMI: Herramientas: a).- Cuestionarios b).- Visitas a la 
empresa c).- Revisión de documentación d).- Entrevistas con gerentes: Una 
organización es madura si  realiza las actividades sistemáticamente, e 
inmadura cuando se obtienen los resultados de forma aislada.  
Niveles de madurez: Nivel 1: Inicial, Nivel 2.- Repetible, Nivel 3.- Definido, 
Nivel 4.- Gestionado,  Nivel 5: Optimizado. 
 Modelo de Madurez  BPM de Rosemaan y Bruin24: Este modelo pretende 
guiar el mejoramiento del desempeño operacional de la organización. 
Niveles de madurez: Nivel 1: Estado Inicial,  Nivel 2.- Definido, Nivel 




 Modelo de Madurez  BPM de Hammer (PEMM “ Process Enterprise Maturity 
Model)25 Dicho  modelo clasifica y describe las principales características que 
una organización orientada a procesos ha desarrollado, como pilares para  
garantizar el éxito  en el cambio en una  gestión por procesos. 
“Hammer describe en su tesis: Si la iniciativa de gestión de procesos, 
no puede mantenerse por si misma, la organización tarde o temprano 
regresara a su proceso de gestión funcional tradicional” 
                                                          
24 Página 137 Modelo de Madures de  Rosemaan  y Bruin 
25 Harvard Business review, Abril del 2007. 
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“ Para hacer que funciones los nuevos procesos, las empresas deben  de 
redefinir sus procesos de forma más amplia, aumentar la capacitación que 
permita al personal de la primera línea que tome decisiones, redefiniendo los 
sistemas de  recompensa y focalizarlos en los procesos y sus resultados, 
remodelar la cultura organizacional para trabajo en equipo, la 
responsabilidad personal y la importancia de los clientes, redefinir los roles 
y papeles  de los ejecutivos para que estos gestionen por procesos más que 
por actividades y desarrollen al persona en lugar de supervisar al mismo”26    
 Modelo de Madurez  BPM Desarrollado por Hammer: MMPE (PEMM “ 
Process Enterprise Maturity Model)27  Como aspecto relevante a destacar 
del trabajo de Hammer a diferencia de  los diferentes autores de Modelo 
de Madurez de BPMM, como Rosemaan y Bruin, y Harmon,  fue el 
desarrollo  más profundo del Modelo de Madurez,  con el objeto de facilitar 
el entendimiento del proceso tedioso que representaba ara la 
organizaciones tradicionales realizar un giro en su administración con 
enfoque de procesos, lo que motivo a trabajar en su modelo que se 
resumen en imagen anexa siguiente. 
 
                                                          
26 Párrafo pagina 2,  de la publicación en la revistas, Harvard Business Review, Abril del 2007 
27 Harvard Business Review, Abril del 2007. 
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4.2.3.7.3.- Modelo de Madures de Hammer de BPMM 
Contempla dos aspectos relevantes para medir y evaluar la gestión proceso en una 
organización y se fundamenta en sus matrices de: a).- Facilitadores de proceso 28  y de  
b).- Capacidades de la empresa 29 
4.2.3.7.3.1.-Modelo de  Facilitadores de proceso.30 
 
                                                          
28 Harvard Business Review, Abril del 2007. 
29 Harvard Business Review, Abril del 2007. 
30 Tabla de Facilitadores de proceso: modelo de Michael Hammer. Traducido por el LCP y MBA Manuel Suarez con el 
objeto de esquematizarlo en una imagen, tomado de la publicación de Harvard Business Review, Abril del 2007. 
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31 Modelo de Capacidades de la Empresa de  Michael Hammer Abril del 2007 
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4.2.3.8.- Mapa Mental de los modelo de Madurez32. 
La transición de administración funcional a la de procesos requiere revisar los 
aspectos relevantes y sus impactos al realizar dicho cambio y sobre todo de llegar 
al éxito del mismo, sin embargo ¿Por dónde iniciar el proceso de cambio?  ¿Qué 
aspectos debemos de valorar? ¿Cuándo se dice que se tienen una administración 
por procesos?, estas y otras interrogantes fueron planteadas en los Modelos de 
Madures BPMM tanto por el modelo de Madurez de CMMI orientado proyectos y el 
Modelo de la OMG, orientado a procesos. 
El presente Capitulo me permite inferir los niveles de Madurez existentes en las 
organizaciones cuyo objetivo es centrar su administración con enfoque de 
procesos, por su parte en la investigación de Hammer permite identificar por medio 
del conocimiento de aspectos como los Facilitadores y sus niveles de Madurez, así 
como las Capacidades de la Empresa y sus  niveles de madurez para la  fijación de 
objetivo para el establecimiento de una gestión orientada por procesos. 
 
 
                                                          
32 Elaborado por el LCP y MBA Manuel Suárez Ramirez para la Materia de Administración por Procesos Ene-May. del 2016. 
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4.2.4.- Modelo de Madurez de Boxdepot S de RL de CV. 
Basado en el Modelo de Madurez de Procesos y de Empresas de Michael Hammer, 
analizamos la madurez de la Compañía en cuestión Box Depot. 
4.2.4.1.- Información disponible en la Compañía que nos permita sustentar la Madurez de 
la Empresa   y de Procesos. 
  
Al inicio del proceso de Intervención en Box Depot no se disponía de información 
que sustentara la operatividad de la gestión de la organización tal como se describe 
en el extracto de la tabla del punto 9.- Respecto de las Tendencia en la Operación 
de la Empresa, del documento de la entrevista inicial realizada en Agosto del 2015 
a la directora general y dueña de Box Depot. 
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4.2.4.2.- Análisis del modelo  de Madurez de Procesos  de Box Depot S de  RL de CV33 
La organización no dispone de herramientas, métodos, procesos, y TI, que le 
permitan establecer un estándar básico de administración de gestión. 
a).- Se conocen los procesos productivos,  pero no están documentados. 
b).- Se administra la organización basada en una estructura organizacional 
centralizada. 
c).-  Se conocen los  KPIs   requeridos para operar, pero no se miden ni se controlan. 
d).- Se tiene una plataforma de información que solo cumple con el objetivo facturar, 
por lo que el resto de los demás procesos y sus registros son en Excel de forma 
aislada  convertida en datos pero no en información. 
e).- Resultado del Análisis del modelo de Madurez de Procesos34. 
     
Nota:  Es importante destacar que al inicio del proyecto de Intervención no se 
disponía de la información de procesos, indicadores que se analizan como parte del 
Modelo de Madurez, a la fecha de la elaboración de esta Tesis, ya se dispone de 
información al respecto. 
                                                          
33 Modelo de Madures de Procesos de Excel proporcionado por el Maestro Humberto Perez Ortiz de la Materia Administración 
por Procesos. 
34 Análisis del Modelo de Madurez de Procesos de Box Depot   Agosto del 2015 al iniciar el proyecto de Intervención 
realizado por el Consultor LCP Y MBA Manuel Suárez  Ramírez como parte del Proyecto de Intervención. 
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4.2.4.3.- Análisis del modelo  de Madurez Empresarial de Box Depot S de  RL de CV35 
La dirección general de Box Depot esta consiente de que debe de realizar un   
cambio sustancial al proceso operativo y de gestión de su organización lo que 
requiere realizar cambios sustanciales en la organización en los cuatro aspectos del 
Modelo de Madurez Empresarial: Liderazgo, Cultural, Habilidades directivas y de 
gobierno. 
Resultado del Análisis del modelo de Madurez de Procesos36. 
 
Nota: Es importante destacar que al inicio del proyecto de Intervención no se 
disponía de conocimiento y madurez de la Cultura Empresarial con la visión de BPM 
por procesos de parte de la Dirección. 
                                                          
35 Modelo de Madures Empresarial en Excel proporcionado por el Maestro Humberto Perez Ortiz de la Materia Administración 
por Procesos. 
36 Análisis del Modelo de Madurez Empresarial de Box Depot en agosto del 2015 al iniciar el proyecto de Intervención 
realizado por el Consultor LCP Manuel Suárez Ramírez como parte del Proyecto de Intervención. 
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4.2.5.- El  CBOK 3.0 de la ABPMP como marco de  referencia BPM37 
4.2.5.1.-  LA ABPMP: “Association of Business Process Management Professionals” 
La Asociación de Profesionales de Empresa de gestión de procesos (ABPMP) es una 
organización profesional sin ánimo de lucro, Proveedor independiente dedicado a revisar y 
analizar los avances y conceptos prácticas de gestión de procesos de negocio.  La ABPMP   
es un profesional orientado que marca el Liderazgo de gestión 
4.2.5.2.-  El CBOK 3.0. “Common Body of Knowledge” 
4.2.5.2.1- Definición del CBOK 3.0 
El CBOK® es un documento de consulta básica para los profesionales, que promueve el 
uso de un vocabulario común para BPM, que identificar y facilita una visión general de las 
Áreas de Conocimiento que son reconocidas y aceptadas como buenas prácticas.  
Proveer una terminología estandarizada, facilitando la comunicación organizacional, 
apoyando el entendimiento común de BPM y que referencia las disciplinas relacionadas, 
facilitando las prácticas aplicadas, siendo un mediador y árbitro de conflictos entre las 
empresas, sus procesos y los prestadores de servicios. 
 
                                                          
37  Página 447 Alcance del BPM. Definido en el CBOK 3.0 del 2013, de la ABPMP. 
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4.2.5.2.2.-  Capítulo  2.-  BPM.38 
 Conceptos centrales de BPM 
 Las definiciones clave 
 La práctica de BPM  
 Ciclo de vida de BPM 
 Tipos de procesos 
 Tipos de actividades 
 Factores críticos de éxito de BPM 
 Espacio Profesional BPM 
4.2.5.2.3.-  Capítulo  3.- Modelado de Procesos.39 
 Definiciones clave 
 Diagramación vs. Modelado vs. Maping 
 Los atributos de proceso y características 
 Propósito y beneficios del modelado 
 Normas y notaciones de modelado 
 Modelos de Calidad y Perspectivas 
 Los enfoques para el modelado, captura de información 
 Modelado de roles y responsabilidades 
 Modelado de técnicas y herramientas 
 Simulación de procesos 
4.2.5.2.4.-  Capítulo  4.- Análisis de Procesos40. 
 Propósito y Beneficio de análisis de procesos 
 Funciones y responsabilidades de análisis 
 Análisis de procesos Actividades 
 Las técnicas de análisis 
 Consideraciones (es decir mejores prácticas) 
                                                          
38 Página 39 del CBOK 3.0 de la ABPMP 
39 Página 83 del CBOK 3.0 de la ABPMP 
40 Página 125 del CBOK 3.0 de la ABPMP 
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4.2.5.2.5.-  Capítulo  5.- Diseño de Procesos41. 
 Propósito y beneficios de Diseño de Procesos 
 Funciones y responsabilidades 
 Diseño de Procesos Actividades 
 Principios de Diseño de Procesos 
 Diseñar para el Cumplimiento 
 Reglas de Negocio (en un contexto de BPM) 
 Consideraciones y mejores prácticas 
4.2.5.2.6.-  Capítulo  6  Medición y desempeño de los procesos.42 
 Definiciones clave 
 Importancia y beneficios de la medición del desempeño de procesos 
 El seguimiento y control de las operaciones 
 Qué medir / Cómo medir 
 Alineación estratégica 
 Modelado y Simulación 
 Apoyo a las decisiones 
 Consideraciones 
4.2.5.2.7.-  Capítulo  7   Conversión “Trasformación”  a Gestión por procesos.43 
 ¿Qué es Proceso de Transformación y/o Conversión? 
 Metodologías de Mejora de Procesos 
 Proceso de rediseño y reingeniería 
 Implementación 
 Gestión del Cambio Organizacional 
 Sostener el ciclo de vida de BPM 
 Consideraciones y Buenas Prácticas 
                                                          
41 Página 156 del CBOK 3.0 de la ABPMP 
42 Página 197 del CBOK 3.0 de la ABPMP 
43 Página 260 del CBOK 3.0 de la ABPMP 
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4.2.5.2.8.-  Capítulo  8   Organización por Procesos44. 
 El procedimiento por la empresa 
 Funciones y responsabilidades de gestión de procesos 
 Dueño del proceso 
 Las estructuras organizativas y de gobierno 
 Basado en el rendimiento del equipo 
 Consideraciones y Buenas Prácticas 
4.2.5.2.9.-  Capítulo  9   Gestión de Procesos de la Empresa45 
 Las definiciones clave 
 Beneficios Requisitos para la Gestión de Procesos de la Empresa 
 Marcos de referencia de procesos 
 Gestión repositorio de procesos 
 Los niveles de madurez de procesos 
 De la Planificación a la Acción 
 Consideraciones y Buenas Prácticas 
4.2.5.2.10.-  Capítulo  10  Tecnología BPM46. 
Conjunto de herramientas automatizadas que permite a la empresa 
modelar sus procesos, mostrando su flujo de trabajo, el uso de la regla, datos, etc.  
Esto proporciona una visión de conjunto integrado de software que define las 
necesidades de arquitectura de aplicaciones y tecnología de infraestructura para el 
funcionamiento y la ejecución de las aplicaciones que se ejecutan dentro del entorno 
técnico BPMS.  
El entorno operativo BPMS aborda el deseo de los usuarios de negocios de 
ver y gestionar el trabajo a medida que avanza a través de la actividad de la 
organización. 
                                                          
44 Página 313 del CBOK 3.0 de la ABPMP 
45 Página 338 del CBOK 3.0 de la ABPMP 
46 Página 366 del CBOK 3.0 de la ABPMP 
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Aspectos Clave de las tecnologías BPMN. 
 Importancia Tecnología BPM (BPM para la práctica) 
 Ventajas y riesgos de la automatización de procesos 
 Tipos de Tecnología BPM 
 Herramientas de Análisis de Procesos de Negocio (BPA) 
o  Herramientas de arquitectura empresarial (EA) 
o  Sistemas de gestión de reglas (BRMS) 
o  Gestión de Procesos de Negocio Suite (BPMS) 
o  Business Activity Monitoring (BAM) 
o  Arquitectura orientada a servicios con Enterprise Application 
Integration (SOA / EAI) 
o  BPM Enterprise Repository (externo a las alternativas de 
herramientas BPM, pero es necesario) 
 Normas 
 Tendencias industriales 
 
4.2.6.- BPMN 2.047 
La Notación Business Process Model 2.0 estándar creada por la Organización de 
Gestión de Procesos de Negocio, ahora integrado con el Management Group 
(OMG), con el objetivo de establecer normas de sistemas de información de 
objetos. El auge generado en la BPMN y su creciente aceptación como estándar 
desde muchas perspectivas, le ha permitido su inclusión en varias de las 
herramientas de modelado más utilizados.  
El BPMN proporciona de forma robusta la simbología para el modelado de los 
diferentes aspectos de los procesos de negocio. Como la mayoría de las notaciones 
modernas, los símbolos describen relaciones definidas tales como el flujo de trabajo 
y el orden de precedencia. 
 
                                                          
47 Página 94 del CBOK 3.0 
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4.2.6.1.- Aspectos Clave: 
 Versión 2.0 (BPMN 2.0) representa la madurez   y solidez de la notación. 
 Más de 100 iconos en total, organizados en conjuntos descriptivos y 
analíticos para satisfacer las diferentes necesidades de los usuarios. 
 Notación muy precisa indicando: Eventos de Inicio, Eventos intermedios y 
finales; actividades y flujos de mensajes; comunicaciones, colaboración de 
negocios dentro de la empresa, actividad y flujos de datos. 
4.2.6.2.- Cuándo usar 
 Para presentar un modelo de un proceso de varios conjuntos de audiencias. 
 Para simular un proceso de negocio con un motor de procesos. 
 Para ejecutar un proceso. 
4.2.6.3.- Ventajas. 
 El uso y la comprensión de la Notación, considerada como el estándar de 
gestión de procesos los EE.UU. 
 Uso significativo en el Departamento de Defensa de Estados Unidos y otras 
entidades gubernamentales. 
 Una de las notaciones más potentes y versátiles para la identificación de las 
limitaciones del proceso. 
4.2.6.4.- Desventajas. 
 Se requiere entrenamiento y experiencia para utilizar totalidad de los 
símbolos correctamente. 
 Es difícil ver las relaciones entre los múltiples niveles de un proceso. 
 Diferentes herramientas de modelado pueden soportar diferentes 
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4.2.6.5. Elementos Básico del BPMN 2.0. 
Cualquier objeto que utilice BPMN, en sus diagramas requiere de una serie de 
elementos básicos de Notación.   
Al inicio de los procesos hay que hacer cosas y/o actividades, pero adicionalmente 
tenemos condicionantes “Gateways” y adicionalmente pueden ocurrir “Eventos” 
adicionalmente existen “Artefactos” que enriquecen con la información la 
descripción de los procesos.   Imagen  y ejemplos de Objetos y de Artefactos de 
Notación  BPMN 2.048  
  
Nota: Tal como se ha destacado en el apartado 4.2.5.2.3.-  Capítulo 3.- Modelado 
de Procesos. de la presente Tesis, el Objetivo principal de la Notación BPMN 2.0 es 
estandarizar la Gestión del BPM,  
                                                          
48 página No 21, del Libro de BPMN 2.0 de Bernhart Hitpass. 
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4.2.6.5.- Los Pool´s y Lane´s en la notación BPMN. 
Definición de Pool:49  
Es la representación gráfica con un rectángulo de colaboración “Pool”, en una 
banda de proceso, donde se aloja un actor que puede ser una entidad específica 
(por ejemplo: una empresa) o puede ser un actor con un rol general (por ejemplo: 
un comprador, el vendedor o el fabricante).  
Un rectángulo de colaboración “Pool” puede o no, hacer referencia a un proceso, 
por lo tanto, no está obligada a contener un proceso, por lo que solo se mostrara el 
un "recuadro negro".   
Representación del Pool. “Rectángulo de Colaboración”  
 
 
Para ayudar con la claridad del diagrama, un rectángulo de colaboración “Pool” se 
extiende a todo lo largo del diagrama, ya sea horizontal o verticalmente, sin 
embargo, no hay ninguna restricción específica para el tamaño y / o el 
posicionamiento del rectángulo de colaboración “Pool”. 
Los modeladores y herramientas de modelado pueden utilizar rectángulo de 
colaboración “Pool” de manera flexible. 
El rectángulo de colaboración “Pool” actúa como contenedor para la secuencia de 
las actividades  de un proceso por lo que las secuencias de los flujos pueden cruzar 
los límites entre líneas del mismo rectángulo de colaboración ”Pool” pero sin cruzar 
los  limites o  fronteras del proceso.50 
                                                          
49 Página 112, Business Process Model and Notation   v.2.0. OMG 
50 Página 113, Business Process Model and Notation   v.2.0. OMG 




Definición de Lane:51 
Línea y/o carril, donde se aloja un sub-proceso dentro de un proceso (a menudo 
dentro del rectángulo de colaboración “Pool”) y se extenderá a toda la longitud del 
nivel de proceso, ya sea vertical y/o horizontal  
Dentro del sub-proceso, existe un texto asociado con el carril (por ejemplo, su 
nombre y / o la de cualquier atributo de elemento de proceso) se puede colocar 
dentro del carril, en cualquier dirección o ubicación, dependiendo de la preferencia 
del modelador o herramienta del proveedor de modelado.  
      
Los carriles ”Lines” se utilizan para organizar y categorizar actividades dentro de 
una reténgalo de colaboración “Pool”, sin embargo BPMN no especifica el uso de 
carriles, por lo tanto los  carriles se utilizan a menudo para ordenar los roles internos 
                                                          
51 Página 306,   Business Process Model and Notation   v.2.0. OMG. 
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(por ejemplo, Gerente, Asociados), sistemas (por ejemplo, una aplicación de 
empresa), un departamento interno (por ejemplo, transporte, finanzas, etc.) 
Adicionalmente los carriles se pueden anidar en una matriz. Por ejemplo, podría 
haber un conjunto exterior de los carriles para departamentos de la empresa y luego 
un conjunto interno de carriles para los roles dentro de cada departamento. 
(Grafica52) 
   
 
 
4.2.6.6.- Los eventos en la notación BPMN 2.0 
Un evento es algo que "sucede" en el curso de un proceso. Estos eventos afectar 
el flujo del proceso y por lo general tienen una causa (trigger y/o disparador) o un 
impacto y en general, generan o permiten una reacción. El término "evento" es lo 
suficientemente general como para cubrir muchas cosas en un proceso.  
Los eventos son círculos con centros abiertos para permitir marcadores internos 
para diferenciar diferentes factores desencadenantes o resultados. Ya está tres 
tipos de eventos, basado en el momento que afectan el flujo de actividades: Inicio, 
Intermedio y Fin. 
                                                          
52 Página 307,  Business Process Model and Notation   v.2.0. OMG 
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Los eventos pueden  clasificarse en: Simples, mensajes, temporales, escalable, 




4.2.6.7.- Las Actividades y subprocesos en la notación BPMN 2.0 54 
Una actividad es un trabajo que se realiza dentro de un proceso de negocio. Una 
actividad puede ser atómica o no atómica (compuesto). Los tipos de actividades 
que forman parte de un proceso son: Tarea, Sub-Proceso y Actividad de 
llamada, que permite la inclusión de tareas reutilizables y Procesos en el diagrama. 
Sin embargo, un proceso no es un objeto gráfico específico. En cambio, es un 
conjunto de objetos que pueden ser gráficos.  
 
                                                          
53 Página 240,241 y 242, Busines Process Model and Notation   v.2.0. OMG 
54 Página  151,  Business Process Model and Notation   v.2.0. OMG. 
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4.2.6.7.1.- Tipos de actividades: 
- Tarea: El trabajo a realizar, cuando aparece con el signo de más, indica un 
subproceso, una actividad que puede ser redefinida. 
- Transacción: Conjunto de actividades relacionadas lógicamente, 
adhiriéndose a un protocolo transaccional particular. 
- Sub-Proceso de Evento: Se sitúa en el interior de otro (sub-proceso), Este 
se activa en la ocurrencia del evento de inicio especificado y mientras el 
proceso que lo contiene permanezca también activo. El sup-proceso del 
evento puede interrumpir el proceso que lo contiene. 
- Actividad de llamada: Es una referencia a un sup-proceso o tarea definido 
de forma global que se reutiliza en el proceso actual. 
 
4.2.6.8. Simbología de Actividades: 
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4.2.7.-  Ciclo BPM55  
El Ciclo BPM contempla los factores necesarios con el objeto de mantener vigente 
la gestión por procesos de la organización, condición que se describe en el siguiente 
esquema gráfico.  
El autor del Libro BPMN 2.0 B. Hitpass, describe el ciclo BPM, con el enfoque de 
esquematizar el objetivo que debe de cumplir la notación del BPMS, condición 
esencial del BPMN.   Imagen del Ciclo BPM56 
       
La Fase de a).- Levantamiento de Procesos b).- Y documentación de 
procesos corresponde a la etapa previa de implantación de BPM: 
La Fase de c).- Análisis de Mejora: Corresponde a una organización  
operando en marcha con problemas de gestión pero que son susceptibles de 
mejora. 
La Fase de d).-  Diseño AS IS,  de procesos e).- Diseño TO BE corresponde 
a  una organización en transición de la Gestión tradicional a la  gestión por 
procesos. 
La Fase de f).-  Implementación de Procesos    g). Monitoreo, corresponden 
a una organización que está siendo gestionada por un gobierno de procesos. 
                                                          
55 BPMN 2.0 Primera edición 2011, Página No 7. 
56 Página No 7, Ciclo BPM del Libro de BPMN 2.0, modelado en Bizagi 
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4.3.- Marco Metodológico Empleado. 
Para el desarrollo del proyecto se tendrá como referencia el ciclo de vida de BPM 
descrito en el estándar BPM CBOK 3.0, Business Process Management Common 
Body of Knowledge (ABPMP, 2013), y en particular en la metodología propuesta por 
el Maestro Jose Carlos Peña (2015-2016) para estas fases teniendo como 
referencia el formato de declaración de Alcance: 
 
4.3.1.- Formato de declaración de Alcance del Proyecto de Intervención57. 
 Planificación detallada del proyecto 
 Análisis de Procesos 
o Obtención de la estrategia 
o Revisión de la información obtenida. 
o Realizar entrevistas iniciales 
o Construcción de matrices de roles y responsabilidades 
o Elaboración de plan de entrevistas 
o Realización de entrevistas detalladas 
o Elaboración de SIPOC (suppliers, inputs, process, outputs, customers) 
de los procesos a elaborar. 
o Diseño de la vista horizontal del modelo As is 
 
 Diseño 
o Revisión del plan de diseño 
o Búsqueda de un modelo de referencia 
o Identificación metas, objetivos y factores críticos de éxito 
o Elaboración del plan de validación y verificación. 
o Elaboración el mapa de arquitectura 
o Definición de las métricas e indicadores  
o Modelado de los procesos 
o Documentación de los procedimientos 
                                                          
57 Extracto No 3 de Metodología del documento de declaración de Alcance de Septiembre del 2015 del proyecto de 
Intervención en Boxdepot. 
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o Definición del modelo de monitoreo y control 
o Definición del modelo organizacional 
o Diseño de la arquitectura tecnológica 
o Elaboración del plan de transformación. 




o Realizar la validación y verificación 
o Capacitación 
o Implantación de la arquitectura tecnológica 
o Implantación de la estructura organizacional 
o liberación y puesta en marcha de los procesos. 
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4.3.2.- Cronograma de tareas del Proyecto de Intervención58.  
Para la ejecución exitosa de un proyecto es relevante disponer de un cronograma 
(GANT) que facilite la ejecución de la tarea, condición integrada como parte del 




                                                          
58 Extracto No 8 de Cronograma del documento de declaración de Alcance de Septiembre del 2015 del proyecto de 
Intervención en Box Depot. 
 
Nombre de tarea Duración Comienzo Fin Predecesoras 
Proyecto EMP - 2015 208 días lun 10/08/15 mié 25/05/16  
   Planificación detallada del proyecto 3 días lun 10/08/15 mié 12/08/15  
   Análisis de Procesos 78 días jue 13/08/15 lun 30/11/15  
      Obtención de la estrategia 6 días jue 13/08/15 jue 20/08/15 2 
      Revisión de la información obtenida. 6 días jue 13/08/15 jue 20/08/15 2 
      Realizar entrevistas iniciales 6 días vie 21/08/15 vie 28/08/15 4,5 
      Construcción de matrices de roles y responsabilidades 4 días lun 31/08/15 jue 03/09/15 6 
      Elaboración de plan de entrevistas 2 días vie 04/09/15 lun 07/09/15 7 
      Realización de entrevistas detalladas 12 días mar 08/09/15 mié 23/09/15 8 
      Análisis de información 12 días jue 24/09/15 vie 09/10/15 9 
      Definición del modelo de negocio 6 días lun 12/10/15 lun 19/10/15 10 
      Elaboración de SIPOC (suppliers, inputs, process, outputs, 
customers) de los procesos a elaborar. 
14 días mar 20/10/15 vie 06/11/15 11 
      Diseño de la vista horizontal del modelo As is 8 días lun 09/11/15 mié 18/11/15 12 
      Elaboración del documento de análisis 8 días jue 19/11/15 lun 30/11/15 13 
   Diseño 84 días lun 25/01/16 jue 19/05/16  
      Revisión del plan de diseño 6 días lun 25/01/16 lun 01/02/16  
      Búsqueda de un modelo de referencia 6 días lun 25/01/16 lun 01/02/16  
      Identificación metas, objetivos y factores críticos de éxito 6 días mar 02/02/16 mar 09/02/16 16,17 
      Elaboración del plan de validación y verificación. 2 días mar 02/02/16 mié 03/02/16 16,17 
      Elaboración el mapa de arquitectura 12 días mié 10/02/16 jue 25/02/16 18 
      Definición de las métricas e indicadores  6 días vie 26/02/16 vie 04/03/16 20 
      Modelado de los procesos 12 días lun 07/03/16 mar 22/03/16 21 
      Documentación de los procedimientos 12 días mié 23/03/16 jue 07/04/16 22 
      Definición del modelo de monitoreo y control 6 días vie 08/04/16 vie 15/04/16 23 
      Definición del modelo organizacional 6 días lun 18/04/16 lun 25/04/16 24 
      Diseño de la arquitectura tecnológica 6 días mar 26/04/16 mar 03/05/16 25 
      Elaboración del plan de transformación. 6 días mié 04/05/16 mié 11/05/16 26 
      Documentación del documento de diseño de procesos de 
la organización. 
6 días jue 12/05/16 jue 19/05/16 27 
   Implantación 4 días vie 20/05/16 mié 25/05/16  
      Realizar la validación y verificación 1 día vie 20/05/16 vie 20/05/16 28 
      Capacitación 1 día lun 23/05/16 lun 23/05/16 30 
      Implantación de la arquitectura tecnológica 1 día mar 24/05/16 mar 24/05/16 31 
      Implantación de la estructura organizacional 1 día mar 24/05/16 mar 24/05/16 31 
      Liberación y puesta en marcha de los procesos. 1 día mié 25/05/16 mié 25/05/16 32,33 
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59 WBS   integrante de documento de declaración de Alcance de Septiembre del 2015 del proyecto de Intervención en Box 
Depot. 
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5. Desarrollo 
5.1.- Matriz FODA de Box Depot. 
5.1.1.- Misión y Visión. 
Para la definición de la Misión y Visión de Boxdepot fue necesario trabajar con la 
dueña de la Compañía con el objeto de conceptualizar la Misión y la Visión 
desarrollándose varios enunciados al respecto, para la tesis solo se incluye un 
enunciado en cuestión. 
5.1.1.1. Misión. 
Aspectos relevantes de Misión: El objetivo de la misión es denotar Quiénes 
somos, Qué hacemos, y Por qué estamos aquí. Considerando ¿Qué vamos a 
satisfacer?, ¿A quién vamos a satisfacer?, ¿Cómo lo vamos a hacer?60 
 Quiénes somos: Somos fabricantes y comercializadores e inspiramos 
momentos de felicidad. 
 Qué hacemos, y:    diseñamos, desarrollamos y fabricamos cajas para joyería 
y bisutería en una amplia variedad de colores y diseños. 
 Por qué estamos aquí. Para abastecer las necesidades de empaque y 
presentación del regalo pequeño creando momentos de felicidad. 
Enunciado de Misión de Boxdepot:  
1.- En Box Depot, somos una empresa 100% mexicana, fabricamos y 
comercializamos, inspirando momentos de felicidad, diseñando, y 
desarrollando cajas de regalo de diversos colores, materiales y diseños, para 
una amplia gama de productos, abasteciendo las necesidades de empaque 
y presentación de regalos, estando comprometidos con trabajar arduamente 
y con un espíritu de lucha para revitalizar nuestra sociedad a través del 
trabajo profesional. 
                                                          
60 Armando Pablo Díaz Olivera. (Marzo 2011). El Análisis DAFO y los Objetivos Estratégicos. Septiembre 11, 2015, de 
Eumed.net Sitio web: http://www.eumed.net/ce/2011a/domh.htm 
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5.1.1.2. Visión. 
Aspectos relevantes de Visión: El objetivo de la visión se concentra en el camino 
a futuro - “¿a dónde vamos?”, Mercados a atacar, Productos a ofrecer, clientes y/o 
tecnología, Tipo de dirección y administración que se pretende. 
 A donde vamos:  A ser una empresa eficiente y financieramente sólida para 
consolidarnos como la empresa número uno en cajas para regalo de tamaño 
pequeño. 
 
 A donde queremos llegar: A ser una empresa altamente eficiente, humana y 
rentable. 
Enunciado:  
1.- “Establecer a Box Depot como empresa líder en la industria de manufactura de 
cajas de empaque para regalo y consolidarnos como la empresa número uno en el 
ramo, llegando a ser una empresa altamente eficiente, humana y rentable” 
5.1.1.3. Análisis FODA. 
5.1.1.4.- Objetivo y enfoque de la estrategia61. 
(1) El objetivo de la estrategia DA (Debilidades vs. Amenazas) es minimizar tanto 
las debilidades como las amenazas. Una organización que resulte ubicada en este 
cuadrante estaría enfrentando su peor situación respecto al logro de sus objetivos, 
sus esfuerzos principales tendría que dedicarlos a luchar por su supervivencia o 
llegaría irremisiblemente hasta su liquidación definitiva.  Cualquiera sea la estrategia 
seleccionada, la posición DA será la más peligrosa y se sugiere asumir una actitud 
de supervivencia. 
                                                          
61 Armando Pablo Díaz Olivera. (Marzo 2011). El Análisis DAFO y los Objetivos Estratégicos. Septiembre 11, 2015, de 
Eumed.net Sitio web: http://www.eumed.net/ce/2011a/domh.htm 
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(2) La segunda estrategia, DO (Debilidades vs. Oportunidades), requiere minimizar 
las debilidades y maximizar las oportunidades. Una empresa en esta situación 
identifica las oportunidades que le ofrece el entorno pero reconoce que sus 
debilidades organizacionales que no permiten aprovecharlas. Una variante de 
estrategia puede ser dejar pasar la oportunidad que muy probablemente 
aprovechará la competencia. En esta situación la empresa debe asumir una 
posición adaptativa. 
(3) La estrategia FA (Fortalezas vs. Amenazas), se basa en que las fortalezas de la 
institución pueden enfrentar las amenazas del entorno. Su objetivo es maximizar las 
primeras mientras se minimizan las segundas. Esta situación no significa 
necesariamente que la organización tenga que dedicarse a buscar amenazas para 
enfrentarlas sino todo lo contrario, las fortalezas de la empresa deben aplicadas a 
discreción y oportunamente. La posición correcta para una empresa en tal situación 
es la defensiva. 
(4) La situación FO (Fortalezas vs. Oportunidades) constituye el cuadrante más 
ventajoso, donde todas las empresas querrían estar ubicadas para utilizar sus 
fortalezas en el aprovechamiento de las oportunidades. Esta situación orientada al 
éxito sugiere asumir una posición ofensiva. 
Concusiones de proceso FODA. 
El análisis FODA logra anticipar oportunamente las acciones que serán necesario 
aplicar en cada posible escenario, permitiendo desarrollar una estrategia efectiva 
que asegure el cumplimiento de la misión y la visión y, por tal razón, constituye una 
herramienta efectiva que facilita la apreciación objetiva de la situación y la correcta 
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5.1.1.5  Matriz  FODA DE  Box Depot62. 
El análisis FODA le permite a la organización definir las estrategias clave del 
negocio mismas que deberán de ser implementadas de acuerdo a la tabla de 
priorización de estrategias. 
 
                                                          
62   Matriz FODA Elaborada el 25 de septiembre del 2015 por el LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez, como Consultor 
Externo de la Empresa Box Depot como parte de las actividades del proyecto de Intervención. 
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5.2.- Levantamiento de Entrevista Inicial de funcionario de Box Depot.63 
5.2.1.- Objetivo de la Entrevista Inicial. 
El objetivo de la entrevista inicial es obtener la información de los mandos 
intermedios referente a la organización y a los contactos con el entorno. 
Es primordial conocer a todos los mandos intermedios y sus subordinados, así como 
sus funciones. 
5.2.2.- Informe de la Entrevista Inicial. 
 
 
                                                          
63 Entrevista Inicial Elaborada el 25 de Septiembre del 2015 por el  LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez, como Consultor 
Externo de la Empresa Box Depot  como parte de las actividades del  proyecto de Intervención. 
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5.3.- Matriz de Responsabilidades de Box Depot. 
5.3.1-  Propósito de la Matriz de Responsabilidades: 
Como se establece en The Six Sigma Memory Jogger™ II, ASQ, la matriz de roles 
y funciones es una herramienta que permite conjuntar la información recabada en 
las entrevistas y empezar a identificar las funciones de la organización y los 
responsables de realizar las actividades en la misma; servirá para que de una 
manera rápida el analista tenga una idea integral de las actividades que se realizan 
en la organización y así elaborar los SIPOCs necesarios. 
5.3.2.-  Matriz de Responsabilidades de  Box Depot.64 Y 65 
Una vez realizadas las entrevistas iniciales con los funcionarios Clave, se procede 
con el llenado de la Matriz de responsabilidades, terminado el proceso de llenar 
dicho reporte nos permite comparar lo que hacen los funcionarios clave VS lo que 
piensan sus jefes jerárquicos de lo que hacen sus subordinados. 
 
                                                          
64 Matriz de Roles y Responsabilidades diseñadas por el Maestro Jose Carlos Peña Gomez, Coordinador y Maestro de La 
Especialidad de Procesos en el TESO. 
65 Matriz de Responsabilidades Elaborada el Noviembre del 2015 por el  LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez,  como 
Consultor Externo de la Empresa Box Depot  como parte de las actividades del  proyecto de Intervención. 
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5.4.- Entrevista detalla de Box Depot. 
5.4.1.- Propósito de la Entrevista detalla de Box Depot. 
El objetivo de la entrevista Detallada es obtener la información de los Operativos de 
la organización con el objeto de conocer a fondo realmente lo que las personas 
hacen. Es importante tener la planeación sobre el programa de entrevistas a los 
funcionarios clave con el objeto de cumplir en tiempo y forma con el levantamiento 
de dicha entrevista. 
5.4.2.- Propósito de la Entrevista detalla de  Box Depot66. 
Extracto de la entrevista detalla realizada a un funcionario Clave de Box Depot. 
 
Nota: Una vez realizada la entrevista detallada se complementa el informe de Matriz de 
responsabilidades con el objeto de comparar los roles y responsabilidades de acuerdo a la visión del 
funcionario clave VS la descriptiva inicial otorgada por parte de su Jefe inmediato. 
                                                          
66 Entrevista Detallada Elaborada durante el mes de Octubre- Noviembre del 2015 por el LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez, 
como consultor de la Empresa Box Depot  como parte de las actividades del  proyecto de Intervención. 
 PÁGINA 61 DE 111 
 
5.5.- Análisis Tecnológica de Box Depot. 
5.5.1.- Objetivo del análisis tecnológico. 
El objetivo del análisis de producto es identificar los principales productos o familias 
de productos, los mercados, los clientes y las unidades estratégicas de negocio de 
cada organización. 
Al analizar la propuesta de valor que oferta la compañía, existe la posibilidad de 
encontrar otras alternativas de uso y de consumo etc, lo que generaría 
oportunidades para la organización dado que se desarrolla otro nicho de mercado, 
y/o segmento de clientes.   
Dicha condición se presentó en Boxdepot cuando se trabajó en el Análisis 
tecnológico, mientras se revisaba la estructura de clientes se detectó que la oferta 
de Valor se había desplazados en clientes de agencias de Publicidad, segmento no 
identificado de mercado, lo que habré un gran potencial para el desarrollo de 
productos personalizados con un mayor valor agregado para la compañía de 
Boxdepot. 
5.5.2.- Alcance del Análisis Tecnológico. 
El análisis tecnológico es realizado desde diferentes ángulos de la organización: 
- Análisis de productos. 
- Análisis de mercado. 
- Análisis de clientes. 
- Análisis de las Unidades estratégicas de negocio. 
- Análisis de Proceso. 




 PÁGINA 62 DE 111 
 




                                                          
67 Análisis Tecnológico de Productos elaborada durante el mes de octubre del 2015 por el LCP y MBA Manuel Suárez 
Ramírez, como consulto de la Empresa Box Depot como parte de las actividades del proyecto de Intervención. 
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5.5.2.2.- Análisis Tecnológico de Mercado/Clientes68 
 
                                                          
68 Análisis Tecnológico de Mercado/Clientes elaborada durante el mes de octubre del 2015 por el LCP y MBA Manuel Suárez 
Ramírez, como consultor de la Empresa Box Depot como parte de las actividades del proyecto de Intervención. 
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69 Análisis Tecnológico de las UEN elaborada durante el mes de Octubre del 2015 por el  LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez,  
como consultor de la Empresa Box Depot  como parte de las actividades del  proyecto de Intervención. 
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5.5.2.4.- Flujo de procesos de la UEN70 
 
 
                                                          
70 Flujo de procesos de la UEN elaborada durante el mes de Octubre del 2015 por el  LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez,  
como consultor de la Empresa Box Depot  como parte de las actividades del  proyecto de Intervención. 
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5.5.2.5.- Análisis Tecnológico de  Equipos y Sistemas de Gestión71 
 
                                                          
71 Análisis Tecnológico de Equipos y de Sistemas de Gestión, elaborada durante el mes de Octubre del 2015 por el  LCP y 
MBA Manuel Suárez Ramírez, como consultor de la Empresa Box Depot  como parte de las actividades del  proyecto de 
Intervención. 
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5.6.- Cadena de Valor72. 
5.6.1.- Definición de Cadena de Valor. 
Herramienta de análisis que permite ver hacia adentro de la empresa, la búsqueda 
de una fuente de ventajas en cada una de las actividades que se realiza la empresa 
tanto de su proceso primarios como secundarios. 
5.6.2.- Tipos de Cadena de valor. 
a).- De fabricantes y comercializadores.” Esquema que corresponde a Box Depot 
b).- Servicios Profesionales: - Taller de Valor. 
c).- Intermediarios y/o mediadores: Ejemplo: - Red de  valor 
5.6.3.- Propósito de la Cadena de valor. 
Es mostrar como una organización productiva o comercializadora genera el valor 
para sus clientes, plasmando las actividades Primarias (las que generan valor) y las 
actividades secundarias (la que soportan la operación de las actividades Primarias). 
5.6.4.- Características de la Configuración de  valor73. 
 
 
                                                          
72 Advantage: On Chains, Shops, and Networks CHARLES B. STABELL* and ØYSTEIN D. FJELDSTAD Norwegian School 
of Management, Sandvika, Norway 1998. 
73 Tabla de las Notas de la Materia de Diseño de Procesos del Maestro Jose Carlos Peña Gomez Enero-Mayo 2016 
Cadena de Valor Taller de Valor Red de Valor




Solución de Problemas del 
Cliente
Interconexión de Clientes
Tecnología primaria Interdependiente Intensiva Mediadora
Categorías de Actividades 
Primarias
Logística de entrada, 
Operaciones, Logística de 
Salida, Marketing, Servicio





Promoción de la Red y 
Gestión de Contratos, 
Provisión de Servicios, 
Operaciones de 
Infraestructura
Naturaleza de las 
Actividades Primaria
Secuencial Cíclica, Iterativa e 
Interrumpible
Simultánea a múltiples 
niveles
¿Qué Administra? Productos Proyectos Redes
Factores críticos del 
Costo
Escalamiento, Uso de 
capacidad
Conocimiento, experiencia Escalamiento, Uso de 
capacidad
Factores críticos del Valor Marca Reputación Escalamiento, Uso de 
capacidad
Estructura del Sistema de 
Valor
Cadenas interconectadas Talleres referenciados Redes interconectadas
Modelo
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El Modelo de Porter de Cadena de Valor representa la alternativa de análisis de 
procesos más común ya que dicho modelo fue desarrollado desde 1985, sin 
embargo la forma de hacer negocios en la última década del Siglo XX detono que 
otros autores como  Satabell y Fjeldstad (1998)  y Mckinsey (1999) desarrollaran 
otras alternativas de Modelos de Creación de Valor. 
 Cadena de valor de Servicios de Mckinsey74: 
 
 Creación de Valor de Satabell y Fjeldstad 75:  Red de Valor  y Taller de Valor. 
      
 
                                                          
74 Cadena de valor de IE Business School Profesor Joaquín Garralda de Velazco 5 de mayo del 1999 y revisión del 22 de 
febrero el 2013. 
75 STABELL & FJELDSTAD, 1998) 
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5.6.5.- Cadena de Valor de Fabricantes y Comercializadores de Box Depot. 
Para el proyecto de Intervención utilizamos el modelo de Michael Porter76, 
correspondiente al de Fabricantes y Comercializadores.  
El Modelo de Porter: Requiere la definición de actividades primarias y actividades 
de apoyo. 
Actividades primarias:  
a).- Logística de entrada. b).- Operaciones c).- Logística de Salida d).- 
Marketing  y Ventas  e).- Servicios. 
Actividades de Apoyo: a).- Aprovisionamiento d).- Desarrollo tecnológico e).- 




                                                          
76 Cadena de valor de IE Business School Profesor Joaquín Garralda de Velazco, 5 de mayo del 1999 y revisión del 22 de 
febrero el 2013., 
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5.7.- Modelo de Negocios: CANVAS77. 
5.7.1.- Definición del modelo de Negocios: CANVAS. 
Un modelo de negocios que describe la lógica de como una organización crea, entrega y captura 
valor. 
1.- Mecanismo por el cual un negocio trata de generar ingresos y beneficios. 
Es un resumen de cómo una compañía planifica servir a sus clientes. Implica tanto 
el concepto de estrategia como el de implementación 
2.- Herramienta conceptual que, mediante un conjunto de elementos y sus 
relaciones, permite expresar la lógica mediante la cual una compañía intenta ganar 
dinero.  
3.- Es una representación simplificada de la lógica de negocio. Describe lo 
que un negocio ofrece a sus clientes, cómo llega a ellos, y cómo se relaciona con 
ellos. 
5.7.2.- Modelo Osterwalder78: 
 
                                                          
77 Business Model  Generation “El método de lienzo  de Alex Osterwalder” 
78 Versión del Autor: Fuente Osterwalder (2008) 
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5.7.3.- Modelo actual Osterwalder aplicado a Boxdepot 79: 
El Modelo de Negocios de CANVAS, “Lienso” permitió a la dueña de la compañía 
entender mejor a su organización ya que en una sola lámina se concentraron los 
nueve aspectos claves de la compañía. 
El llenado de dicho informe fue sencillo una vez que se tiene realizado en análisis 
Tecnológico de productos, clientes, UEN, equipos y flujo de procesos, aspecto 
comentado en el Punto 5.5.- de la presente Tesis. 
 
                                                          
79 Modelo de Negocios “Canvas”, elaborada durante el mes de octubre del 2015 por el LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez, 
como consultor de la Empresa Box Depot como parte de las actividades del proyecto de Intervención. 
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5.8.- SIPOC Herramienta de Mapeo de Procesos  
5.8.1- Definiciones: Qué es un SIPOC?80 
SIPOC proviene de inglés: Stands for Supplier, Input, Process, Output, and 
Customer, herramienta de mapeo de procesos usada en SIX Sigma, donde el 
modelo SIPOC a menudo se utiliza para obtener una referencia inicial sobre qué 
áreas de un proceso en estudio, permitiendo identificar todos los elementos 
importantes de un proyecto antes de iniciar el proceso de análisis. 
5.8.2- Componentes del  SIPOC. 
Esta herramienta de mapeo de procesos, contempla dentro de sus siglas los 5 
elementos relevantes para la documentación de procesos. 
 
5.8.3.-  ¿Para qué nos sirve un SIPOC?  
Para obtener una referencia inicial sobre qué áreas de un proceso están bajo 
estudio. 
• ¿Quién suministra insumos para el proceso? 
• ¿Qué especificaciones se colocan en las entradas? 
• ¿Quiénes son los verdaderos clientes del proceso? 
• ¿Cuáles son los requisitos de los clientes? 
5.8.4.-  Ventajas y Desventajas.  
 
Ventajas:   
 Tener la referencia inicia del área de proceso en estudio. 
 Rápida, - Simple. 
 Se trabaja en una hoja de Excel, mediante el uso de columna. 
                                                          
80 Pagina 108, Moore, C.”&” Hill, J.”&”, Le Clair, C.”&” Olding, E.”&” Sinur, J.”&” McCoy, D.”&” Kish, D.”&” Spanyi, A.”&” 
Fingar, P.”&”Kirchmer, M.. (2013). BPM CBOK 3.0, 2013. USA,: ABPMP 2013. 
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Desventajas. 
 Poca profundidad en el diseño y el análisis. 
 Retrasar la adopción de un proceso de análisis más eficiente. 
 
5.8.5.- Pasos para formular el SIPOC81. 
 Preparar Plantilla: La plantilla se muestra en el Inciso 3, del presente 
documento. 
 Defina los procesos de alto nivel, los de mayor relevancia. 
 identifique las salidas del proceso. 
 Identifique los clientes que recibirán el resultado del proceso. 
 Identifique los insumos necesarios. 
 Identifique los proveedores necesarios del proceso. 
 
5.8.6.- Listado de SIPOC elaborados en Box Depot en noviembre del 2015. 
Con el objeto de entender el proceso operativo de Boxdepot fue necesario elaborar 
los SIPOCs de varios departamentos, basado en la información de la entrevista 
detallada levantada a los funcionarios clave de la compañía. 
 Sipoc del Proceso de Ventas por Teléfono. 
 Sipoc de producción. 
 Sipoc del Proceso de Almacén de Materias Primas. 
 Sipoc del Proceso de Almacén de Producto terminado. 
 Sipoc del Procesos de facturación. 
 Sipoc del Procesos de Compras. 
 Sipoc del Proceso de Pago a Proveedores 
 Sipoc del Procesos de Desarrollo de Nuevos Productos.  
                                                          
81 Kerri Simon. (N/D). SIPOC Diagrama. Septiembre 10, 2015, de Six Sigma Sitio web: http://www.isixsigma.com/tools-
templates/sipoc-copis/sipoc-diagram/#comments 
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82 Ejemplo de SIPOCs elaborado durante el mes de Noviembre del 2015 por el LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez, como 
consultor de la Empresa Box Depot como parte de las actividades del  proyecto de Intervención 
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5.9.- Diagrama de Vista Horizontal. 
5.9.1- Propósito del Diagrama de Vista  Horizontal83. 
La vista horizontal percibe a la empresa como un sistema, la cual posee flujos de 
trabajo (procesos) que traspasan las fronteras de las áreas funcionales, originando 
las relaciones entre las mismas, hasta llegar al cliente final. O sea, dentro de la 
estructura funcional de la empresa se tiene claridad de la importancia de los flujos 
de trabajo para el buen desempeño de la organización en general.  
Entonces, los jefes funcionales orientados a los sistemas, siempre identificarán de 
ante mano el impacto que tendrá en otros departamentos o funciones sus 
decisiones. Es decir, que integrarán sus departamentos con toda la empresa.  
Este enfoque (visión horizontal), aporta ventajas significativas, pues incluye a los 
Clientes, proveedores y flujo de trabajo, además permite ver "Cómo" se efectúa el 
trabajo por medio de los procesos que trascienden las barreras funcionales. 
5.9.2.- Diagrama de Vista  Horizontal de Boxdepot84. 
 
 
                                                          
83 Notas de la Materia de Diseño de Procesos del Maestro Jose Carlos Peña Gomez Enero-Mayo 2016. 
84 Mapa de Vista Horizontal elaborado durante el mes de Noviembre-Diciembre del 2015 por el  LCP y MBA Manuel Suárez 
Ramírez, como consultor de la Empresa Box Depot  como parte de las actividades del  proyecto de Intervención.  
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5.10.- Diagrama de documentos. 
5.10.1- Diagrama de documentos de Boxdepot85 
El diagrama de flujo de documento permite darle sustentabilidad a la operación ya que en dichos 
documentos se plasman los requerimientos de los clientes internos y externos dándole 
sustentabilidad a la organización.  Si bien algunos de estos documentos son de control otros 
documentos le dan legalidad a la operación. 
DIAGRAMA DE DISTRIBUCION DE DOCUMENTOS:  BOX  DEPOT NOVIEMBRE DEL 2015,   
VERSION O1.  ASIS. LCP MANUEL SUAREZ RAMIREZ
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85 Diagrama de documentos elaborado durante el mes de Diciembre del 2015 por el  LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez, 
como consultor de la Empresa Box Depot  como parte de las actividades del  proyecto de Intervención. 
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5.11.- Análisis financiero del proyecto de Intervención. 
5.11.1- Método de Costeo ABC 86 
Método de costeo que asigna los costos primero a las ACTIVIDADES luego a los 
PRODUCTOS a través del consumo que de las actividades hacen de cada producto.  
La suposición es que las actividades consumen recursos, y los productos y otros 
objetos de costos consumen actividades 
5.11.2.- Análisis del financiero de Boxdepot. 
A la fecha de la ejecución del proyecto de Intervención ya se tenía una avance 
importante del análisis financiero de Boxdepot, sin embargo cabe destacar que no 
se aplicó la metodología de Costeo ABC como lo recomienda el CBOK 87, se aplicó 
el método de coste estimado por base de Costeo Absorbente. 
5.11.3.- Proceso Seguido en la determinación del costo. 
 Se trabajó en el presupuesto de volumen de ventas y de fabricación por 
cada SKU para el 2016. 
 Se determinó el presupuesto de gastos de Mano de Obra y de Cargos 
indirectos. 
 Se determinaron las horas hombre y las horas maquina basado en el 
volumen de producción. 
 Se determinó los esquemas de prorrateo primario y secundario. 
 Se elaboraron billetes de fabricación con el consumo de materiales y sus 
mermas y sus rutas de fabricación: individual por proceso y consolidado. 
 Se terminaron los rates de mano de obra y cargos indirectos por cada 
producto. 
 Se realizó el modelo de costos piloto con costos estimado 
predeterminados. 
 Se realizó el análisis de rentabilidad por cada SKU a nivel de contribución 
marginal y a nivel de utilidad de operación. 
                                                          
86 COSTO Y EFECTO, Kaplan, R.S. y Cooper, R. Gestión 2000, Barcelona, España, 2000  
87 Página No 245 del Cbok 3.0 del 2013 de la ABPMP Chapter 6 “Process Perfomance Management” 
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5.12.- Modelos de Referencia. 
5.12.1.- Diseño de Procesos88 
El Diseño de Procesos es la definición formal de objetivos, resultados, y la 
organización de actividades y reglas necesarias para producir un producto y/o 
servicio. Incluye el ordenamiento de todas estas actividades relacionadas entre sí, 
en un workflow con la identificación y asociación de habilidades, equipos, y soporte 
necesario para el desarrollo de las mismas. 
5.12.2.- Actividades  Críticas del  Proceso de Diseño89. 
Es importante destacar el flujo de eventos necesarios para realizar el Diseño de 
Procesos con el objeto de asegurar dicha actividad y poder pasar del estado actual 
de la Organización “AS IS” al estado ideal de gestión de la organización “TO BE” 
En la siguiente imagen se destacan las actividades críticas del Proceso de Diseño. 
 
 
Con el objeto de alcanzar el éxito en el Diseño de Procesos, es relevante revisar las 
alternativas disponibles sobre las mejores prácticas de las organizaciones  y  
conocer los modelos de referencia organizacional y de procesos, trabajo 
ampliamente destacado por la APQC90 ,  OMG91 y la ABPMP92  con el objeto de 
estandarizar el entorno de gestión de procesos organizacional. 
                                                          
88 Cbok  3.0  2013, Página  160 
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5.12.3.- Framework de la APQC93 
Process Classification Framework®(PCF) de la APQC es el marco de referencia de 
procesos más utilizado en el mundo. Se crea un lenguaje común donde se facilite 
la comunicación entre las organizaciones con el fin de que puedan definir los 
procesos de trabajo exhaustivamente y sin redundancias.  
El “PCF” en las organizaciones lo están utilizando para apoyar la evaluación 
comparativa, con el objeto de poder gestionar el contenido y realizar otras 
actividades importantes de gestión del rendimiento. El Modelo APC puede ser 
consultada de la Pagina, ver Nota No 94.  
 
 
                                                          
93 https://www.apqc.org/pcf 
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5.12.4.- Diseño de procesos  como fase de Innovación94. 
El objetivo de la fase de la innovación es diseñar el proceso dentro del alcance del 
proyecto de forma eficiente y eficaz, para cumplir con las expectativas actuales y 
futuras de los involucrados. 
Esta fase también proporciona una oportunidad única de cuantificar de una manera 
más rigurosa, las ventajas contorneadas en el caso original del negocio. El ¿porqué 
somos, que hacemos y a qué grado de innovación deseamos? es una pregunta 
fundamental que debe ser contestada antes de que usted pueda comenzar. 
5.12.5.-  Método de Intervención del modelo de Innovación de Diseño de Procesos.95 
En el siguiente diagrama se muestra el flujo de las fases de innovación desarrollado 
por el Profesor de la Materia y Coordinador de la Especialidad de Procesos del 
ITESO, Maestro Jose Carlos Peña Gomez con el objeto de facilitar al alumnado el 
entendimiento de la importancia de la Fase de Diseño de Procesos y que más tarde 








Nota 1.- Datos de Entrada: Documento de Análisis. 
   Datos de Salida: Documento Diseño del Plan de Implantación. 
Nota 2.- Del Modelo de Innovación se destaca la elaboración del Mapa de 
Arquitectura Empresarial, entregable relevante de la etapa Diseño de Procesos 
cuyo objetivo es mostrar a la alta gerencia de la organización el nuevo enfoque de 
gestión por procesos. 
                                                          
94 Notas de la Materia de Diseño de Procesos del Maestro Jose Carlos Peña Gomez Enero-Mayo 2016. 
95 Notas de la Materia de Diseño de Procesos del Maestro Jose Carlos Peña Gomez Enero-Mayo 2016. 
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5.12.6.- Modelo de Referencia utilizado en Boxdepot. 
Dada la importancia de disponer de un Modelo de referencia se realizaron diferentes 
consultas en Internet para el diseño de Procesos de Box Depot. 
 Página Consultada: 
 http://www.cosmos.com.mx/producto/3gpg/empaques-desechables-
termoformados-para-joyeria 
 Modelo de referencia:  
Proveedores de Empaques desechables termo formado para joyería. 
5.12.6.1.- Extracto del Documento del Modelo de Referencia de Boxdepot.96 
 
                                                          
96 Modelo de referencia elaborado durante el mes de Febrero del 2016 por el  LCP y MBA Manuel Suarez Ramirez, como 
consultor de la Empresa Box Depot  como parte de las actividades del  proyecto de Intervención. 
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5.13.- Matriz de Priorización de Procesos. 
Con el objetivo de poder construir el mapa de Arquitectura de una organizaciones 
se torna critico definir los procesos más relevantes de la organización,  Identificando  
los procesos existentes y los nos disponibles “nuevos” necesarios preparar el mapa 
de arquitectura. 
5.13.1.-  ¿Cómo realizar la priorización de procesos?97. 
• Identifique los macro procesos de su diagrama de vista horizontal. 
• Identifique los procesos de cada macro proceso. 
• Identifique los nuevos procesos necesarios sea de los SIPOCS o de la matriz 
de impulsores. 
• Pondere el impacto para el cliente, necesidades internas y externas. 
• Pondere el nivel de mejora, necesidad tamaño, voz del proceso. 
• Pondere la importancia para alcanzar metas u objetivos, voz del negocio. 
• Calcule el nivel de impacto 
• Priorice los procesos. 
• Documente la matriz de priorización. 
5.13.2.-  Definición de los Macro-Procesos. 
Para ello es relevante identificar los macro-procesos de la organización. 
 Procesos críticos: a).-Procesos comerciales b).- Procesos logísticos. 
c).- Procesos de Adquisiciones. d).- Procesos de Manufactura. 
 Procesos de Dirección. 
 Procesos de gestión. 
 Procesos de Soporte. 
 TI. 
 
Nota: Dada las Alternativas existentes de la arquitectura empresarial, se aplicó el 
Modelo de Mapa de Arquitectura de Procesos diseñado por Maestro Jose Carlos 
Peña Gomez quien definió la clasificación de los macro procesos una vez realizada 
la inferencia e Interpretación del CBOK 3.0 de la ABPMP y de otros autores como 
Jeston & Nelis, 2008 en su libro de Business  Process  Management   2008. 
                                                          
97 Notas de la Materia de Diseño de Procesos del Maestro Jose Carlos Peña Gomez enero-mayo 2016. 
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5.13.3.-  Matriz de Impulsores98 
Previo a la elaboración de la priorización de procesos es relevante trabajar en la 
definición de la Matriz de Impulsores con el objetivo de determinar los procesos 
clave de cada macro-proceso: Al respecto partiendo del trabajo previo del Mapa de 
Vista Horizontal y de los Sipoc, se procedió a trabajar con la Matriz de Impulsores. 
  
5.13.4.-  Matriz de Priorizada de Procesos99 
Para la realización de la matriz de priorización de proceso se considera tres 
elementos que serán mandatorios en la calificación de dicha matriz: a).- La voz del 
cliente, b).- La voz del proceso y c).- La voz del negocio. 
 
                                                          
98 Matriz de Impulsores diseñado por el Maestro Jose Carlos Pela Gomez, Coordinador y Profesor de la Materia de Diseño 
de Procesos del Iteso en la Especialidad de Procesos Empresariales. 
99 Matriz de Impulsores diseñado por el Maestro Jose Carlos Pela Gomez, Coordinador y Profesor de la Materia de Diseño 
de Procesos del Iteso en la Especialidad de Procesos Empresariales. 
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5.14.- Mapa de arquitectura de procesos100 
Definición:  
Conjunto de Modelos que describe a la empresa como una estructura coherente 
que documenta el estado actual y futuro de una organización “estado deseado” y la 
brecha entre ambos. 
Por lo que podemos confirmar que el mapa de arquitectura es un marco estructural 
de referencia, pero no procedural ya que define la estructura de un Modelo y no los 
Procesos.  
 5.14.1.- Alternativas de Modelos de  Arquitectura empresaria  de ROSS101 
 
 
5.14.2.- Alternativas de Modelos de  Arquitectura empresaria  de Jeston & Nelis102 
 
                                                          
100 Página 95 y 114, BPM Fundamentos y Conceptos de Implementación de  Bernhard Hitpass  2014. 
101 Página 124, BPM Fundamentos y Conceptos de Implementación de  Bernhard Hitpass  2014. 
102 Página 375 Business  Process  Management   Jeston & Nelis, 2008 
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5.14.3.- Mapa de  Arquitectura empresarial del Proyecto de Intervención103 
El modelo de Mapa de Arquitectura utilizado como parte del proyecto de 
Intervención corresponde al definido por el Maestro Jose Carlos Peña Gomez, 
Coordinador y maestro de la Especialidad de Administración de Procesos del 
ITESO. 
 
5.14.4.- Mapa de  Arquitectura empresarial de Box Depot 104 
Para la elaboración del mapa de Arquitectura fue necesario contar con la matriz de 
Priorización de procesos descrita en el apartado 5.13 de la presente Tesis. 
 
                                                          
103 Mapa de Arquitectura de Procesos Empresariales diseñado por el Maestro Jose Carlos Peña Gomez. 
104 Mapa de Arquitectura elaborado durante el mes de Febrero del 2016 por el  LCP y MBA Manuel Suarez Ramírez, 
consultor  de la Empresa Box Depot  como parte de las actividades del  proyecto de Intervención. 
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5.15.- Diseño y Modelado de Proceso del Proyecto de Intervención. 
5.15.1.- Definición de Modelado de Procesos105. 
El modelado de Procesos requiere un conjunto crítico de habilidades y técnicas que 
permitan a las personas entender, comunicar, medir y gestionar los componentes 
primarios de los Procesos de Negocios. Para las empresas conscientes del alto 
valor de sus negocios por procesos, el modelado de procesos es la actividad 
fundamental de la gestión de la empresa. 
Ejemplo del Modelado de Procesos106: 
           
Nota: Es importante destacar que el diseño  y modelado de proceso no será  
suficiente si no pasa por  una prueba de estrés mediante BPMS107 de Simulación “ 
por ejemplo Bizagi108, es importante destacar la disponibilidad de las diferentes 
alternativas de software de BPMS que están desarrollados bajo la Notación BPMN 
2.0 comentado en el apartado 2.4.6 de la presente Tesis, con el objeto de poder 
optimizar el proceso y  el esfuerzo económico, al validar el resultado esperado de la 
ejecución del proceso  derivado de los requerimiento humano, materiales  y 
financieros. 
Al respecto en los trabajos de Modelado y Simulación de Procesos realizados 
durante el curso de esta Especialidad se trabajó con la herramienta de: 
a).- Modelado. Visio de Microsoft. 
b).- Modelado  y Simulación  tecnología BPMN 2.0:  Bizagi 
                                                          
105 Página 88 del CBOK 3.0 del 2013, ABPMP 
106 Ejemplo de un Mapa de Procesos de la Página 96 del CBOK 3.0 del 2013, ABPMP. 
107 BPMS: Un conjunto de herramientas automatizadas que permite a la empresa modelar sus procesos, mostrando sus flujo 
de trabajo, el uso de la regla, datos, etc. Descritas en el CBOK 3.0 capítulo 10.  
108 Suite ofimática con dos productos complementarios, un Modelador de Procesos y una Suite de BPM. www.bizagi.com 
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5.15.2.- Capacidades de las Herramientas de Modelado y Simulación BPMS. 
Un BPMS robusto deberá de soportar: el modelado de procesos, el diseño, el 
desarrollo y la ejecución ordenada de trabajo y sus aplicaciones tecnológicas. 
La información en las bibliotecas de diseño y las reglas BPMS se utilizan para 
generar automáticamente las aplicaciones que se utilizan en la solución para ello es 
importante entender los tipos existentes de las Tecnologías BPMS y sus 
capacidades basado en los requerimientos y recursos de la organización.  
5.15.2.1.-  Tabla de las Capacidades de los BPMS109 
Dado el esfuerzo requerido en la implantación de un Sistema BPMs ya sea integrado 
al ERP y/o de forma independiente demandará que las organizaciones revisen sus 
requerimientos y objetivos por alcanzar, dado el impacto en el costo financiero 
derivado de la adquisición de dichas herramientas tecnológicas lo que obliga a las 
organizaciones determinar el tipo de Sistema BPMS a considerar. 
      
Como se muestra en la tabla anexa existen múltiples objetivos por el cual 
requerimos adquirir una Plataforma BPMs y los cuales por sus capacidades técnicas 
deberemos de considerar al momento de tomar la decisión de la adquisición de una 
solución de este tipo. 
                                                          
109 Tabla traducida por el LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez de la Pagina 382 y 383 del CBOK 3.0 del 2013 de la  ABPMP 
 PÁGINA 88 DE 111 
 
Nota: Ya existen ERP’s en el mercado como SAP ALL/ONE, Microsoft Dynamic y 
Ofima que consideran dentro de su plataforma tecnológica la incorporación de 
herramientas de Modelado y Simulación de Procesos como BIzagi. 
5.15.3.- Niveles de Modelado de Procesos. 
Es importante enfocar a las organizaciones desde diferentes niveles directivos y 
operativos con el objeto de poder comprender de mejor forma a la misma, al 
respecto en el desarrollo de esta Tesis nos enfocaremos a  dos fuentes con el objeto 
de describir los alcances del modelado de procesos.  
 CBOK 3.0   de la ABPMP y al Autor Hitpass. 
5.15.3.1.- Niveles de Modelado del CBOK110 
 
Dado el alcance descriptivo de la gráfica publicada en el CBOK 3.0 nos remitiremos 
al Autor Hitpass para ampliar los conceptos en cuestión criterios ejemplificados en 
los Niveles de Modelado en el proyecto de Intervención en Box Depot. 
Nota: Una de las características del CBOK 3.0, es el hecho de que plantea los 
conceptos y las ideas, pero no las desarrolla lo que obliga al lector tener que 
apoyarse otros autores para el desdoblamiento de la información descrita en el 
CBOK 3.0 
 
                                                          
110 Página 112 del  CBOK 3.0 del 2013 de la ABPMP 
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5.15.3.2.- Niveles de Modelado del  Autor Bernhard Hitpass aplicado en Box 
Depot111 
El  Autor Hitpass identifica 4 niveles de Modelado lo que facilita la conceptualización 
de los diferentes noveles de procesos de la organización  mismos que estaremos 
desarrollando en la presente Tesis. 
                         
5.15.4.- Modelo de Descriptivo  de Procesos de Box Depot.112 
Modelado de procesos en su primer nivel donde se describe la lógica del negocio lo 
más compacto posible, es objetivo de este nivel es describir el alcance general de 
los procesos asignación de las responsabilidades, definición de los KPI´s y 
Requerimientos generales. Tomaremos como referencia el modelo Logístico  
Descriptivo de Box Depot113 
            
                                                          
111 Página 126 BPMN 2.0 del Autor Bernhard Hitpass, 2011 
112 Página 112 del CBOK 3.0 del 2013 de la ABPMP. 
113 Modelo Descriptivo realizado en Bizagi en Marzo del 2016 por el Consultor LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez derivado 
del proyecto de Intervención en Box Depot  
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5.15.5.- Modelo Operativo  de Procesos de Box Depot.114 
El Modelo de Procesos operación es el segundo Nivel de la esencia del BPMN, este 
nivel abarca toda la lógica del negocio a detalle, incluyendo los casos de excepción, 
identificando las reglas de negocio y la interacción en detalle de todos los 
participantes. 
Este modelo operativo le sirve al usuario de negocios, (Process Participants) como 
guía y manual de procedimientos en su trabajo diario.   
Por otra parte, al analista de procesos (Process Analyst) le sirve como un input para 
evaluar la eficiencia del proceso y poder desarrollar propuestas de mejora. 
Por último, este Modelo Operativo de Procesos a 2do nivel constituye la base del 
punto de partida para el diseño e Implementación técnica por medio de TI.  
Tomaremos como referencia el modelo Logístico  Operativo de Box Depot115 
 
Es importante destacar que a medida de que se utilicen las reglas de negocio116 
respectivo y estas queden automatizadas dentro de la Suite  de Simulación el diseño 
y modelado de procesos quedara robusto y entendible más eficientemente 
gráficamente. 
                                                          
114 Página 156 BPMN 2.0 del Autor Bernhard Hitpass, 2011. 
115 Modelo Logístico Operativo  realizado en Bizagi en Marzo del 2016 por el Consultor LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez 
derivado del proyecto de Intervención en Box Depot.  
116  Reglas de negocio:  Las reglas de negocio definen o restringen aspectos particulares de una empresa comentado en el 
Punto, 5.15.6.1 de esta tesis. 
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5.15.6.- Reglas de Negocio117 
Las reglas de negocio son algoritmos que por lo general son encapsulados en 
programas y que se pueden llamar a través de servicios, adicionalmente es 
relevante destacar que existen motores de reglas “BRMS = Business Rules 
Management Systems” que administran y ejecutan las reglas de negocios por lo que 
podemos confirmar que:   
“Las reglas de negocio definen o restringen aspectos particulares de una 
empresa, cuyo propósito es controlar o influenciar el comportamiento del 
negocio (estrategias, tácticas y procesos)”. 
 Nota 1: Como lo destaque en el punto anterior 5.15.5.  a medida de que se utilicen 
de forma eficiente las reglas de negocio será más eficiente el Diseño, Modelado y 
Simulación de Procesos. 
Nota 2: Por lo tanto, conforme conozcamos las capacidades de las Suites BPMS, y 
nos desarrollemos como expertos en el Diseño, Modelado y Simulación de procesos 
estaremos en capacidad de explotar este recurso en términos del Ciclo BPM. 
  Diagrama de reglas de negocio:118         
 
Enfoque de las reglas del negocio: 
 Con enfoque a los empleados. 
 Con enfoque a los procesos. 
 Con enfoque a los sistemas. 
 Con enfoque a los documentos. 
                                                          
117 Página 154 BPMN 2.0 del Autor Bernhard Hitpass, 2011. 
118 Diagramas tomados de las Notas de la Materia de Diseño de Procesos del Maestro Jose Carlos Peña Gomez 
Coordinador y Expositor de la Materia de Diseño de Procesos del ITESO. 
•Lineamientos que definen “qué podrá hacerse” y “qué no deberá 
hacerse”, con el propósito de gobernar el comportamiento de la 
empresa. Su alcance es amplio y su estructura es poco formal.
Políticas de 
Negocio
•Postulados que definen, guían y restringen el comportamiento 
de los procesos de negocio. Permiten materializar las Políticas de 
Negocio. Su alcance es específico y tiene una estructura formal.
Reglas de Negocio
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Tipos de reglas de negocio: 
 Reglas de comportamiento. 
 Reglas de decisión. 
 Reglas de Calculo. 
 Reglas de Tiempo. 
5.15.7.- Modelo de Procesos Técnico “Nivel 3. 119 
De acuerdo a lo planteado por el Autor de BPMN 2.0 EL autor Hitpass  define el  3er Nivel 
como la fase donde se realiza la automatización  de los procesos por medio de un Software 
“Process Engine = Suites BPMS” 
En esta etapa donde el trabajo realizado en la descriptiva de procesos (fase 1)  y 
los procesos  operativos (fase 2) deben de estar bien desarrollados e integrados lo 
que facilitara el proceses de automatización (fase 3) de la gestión por procesos,  lo 
que significa que llegamos a etapa donde se cierra la brecha entre los procesos de  
negocio y los procesos  técnicos del BPM.  En esta etapa se  torna  crítico el haber 
definido el Process Engine120  grafica anexa. 
 
                     
                                                          
119 Página 193  BPMN 2.0 del Autor Bernhard Hitpass, 2011.. 
120 Process Engine= BPMS para ser implantado. 
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5.15.8.- KPIs e Indicadores121. 
Los indicadores son las herramientas y/o medidas estándar que usamos para 
evaluar y determinar si estamos cumpliendo con nuestros objetivos y nos 
encaminamos hacia la implementación exitosa de nuestra estrategia.  
5.15.8.1.- El BSC  como alternativa estratégica papara la definición  de los KPI´s.  
El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC)122 es la herramienta que 
permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y clara. Desde la visión 
de los profesores Norton y Kaplan (2001), el CMI tiene como objetivo fundamental 
"convertir la estrategia de una empresa en acción y resultados" a través de alineación 
de los objetivos de todas las perspectivas desde las que puede observarse una empresa: 
financiera, procesos, clientes y capacidades estratégicas. 
5.15.8.1.1.- Perspectivas de Análisis  de KPIs a través del BSC123.  
El mapa estratégico del CMI proporciona un marco para ilustrar de qué forma la 
estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creación de valor:  a).- 
La perspectiva  financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en 
términos financieros  tradicionales.  b)- La perspectiva del cliente define la 
proposición de valor para los clientes objetivo.  C).- La perspectiva del proceso 
interno identifica aquellos pocos procesos que se espera tengan el mayor impacto 
sobre la estrategia.  d).-La perspectiva de capacidades estratégicas identifica los 
activos intangibles que son más importantes para la estrategia. 
                              
                                                          
121 Página 26 a la 30, ECO3 Colecciones: “EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL”, http://www.altair-
consultores.com/vwdescargas 
122 Página 13, ECO3 Colecciones: “EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL” http://www.altair-
consultores.com/vwdescargas 
123 Página 18 y 19, ECO3 Colecciones: “EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL” http://www.altair-
consultores.com/vwdescargas 
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5.15.8.2.1.- Perspectivas de Análisis  de KPIs a través del Hoshin Kanry124 
La definición de  Hoshin Kanry  se  deriva del vocablo japonés: Ho – Dirección, Shin 
– Foco, Kan – Alineación, Ri – Razón, procesos  que data de la  cultura  japonesa 
de los años 60’s del siglo XX, esta metodología se define de  diferentes maneras: 
a).- Administración por políticas y/o b).- Despliegue de medios para alcanzar 
objetivos,  siendo de los principales componentes de la administración de la Calidad 
Total.  “TQM” 
5.15.8.2.2.- Enfoque  del Hoshin Kanry.125 
Enfoque basado en el Ciclo Deming PDCA126 (PLAN, DO, CHECK and ACT). 
El ciclo comienza con el paso de 1.-Plan. Esto implica identificar un objetivo o 
propósito, la formulación de una teoría, la definición de métricas de éxito y poner un 
plan en acción. Paso 2.-Do, en el que los componentes del plan son las Tareas 
realizadas como la fabricación de un producto. Paso 3.- Check: Estudio y/o 
Validación, donde los resultados son monitoreados para probar la validez del plan 
para detectar signos de progreso y el éxito, o problemas y áreas de mejora. Paso 4: 
Act: Cierra el ciclo, integrando el aprendizaje generado por todo el proceso, que 
puede ser utilizado para ajustar el objetivo, cambiar los métodos o incluso formular 
una teoría del todo. Estos cuatro pasos se repiten una y otra vez como parte de un 
ciclo interminable de mejora continua. 
      
Nota: cabe destacar que el paso 3 del Ciclo la medición de resultados  y la 
comparación con un indicador de referencia (KPIS) permite a la metodología Hoshin 
                                                          
124 Phttp://dinamovp.com/articulos/publicaciones/una-aproximacion-a-la-planeacion-hoshin-kanri.pdf, pagina 1 
125 http://www.systems2win.com/solutions/policy_deployment.htm 
126 https://www.deming.org/theman/theories/pdsacycle 
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Kanry asegurar el seguimiento del proceso  mediante la filosofía de Mejora Continua  
acuñado como parte de la Administración de la Calidad Total. “TQM” 
5.15.9.- Definición de KPI´s desde la Visión de  BPM127 
Al respecto es Importante destacar que en el Nivel 2 de Diseño, Modelado y 
Simulación de Procesos debemos de tener identificados los procesos que 
requerimos ir midiendo  por lo que se torna critico la definición de su KPI del proceso  
respectivo. 
Nota en la siguiente imagen128 se aprecian como están embebidos  los KPIs dentro 
de Modelo Operativo de procesos. 
 
                   
                                                          
127 Matriz de  KPIs realizad en Excel por el Consultor LCP y MBA Manuel Suárez Ramírez derivado del proyecto de 
Intervención en Box Depot  Abril del 2016. 
128  Imagen tomada de las notas del Maestro Jose Carlos Peña Gomez Coordinador y Profesor de la Materia de Diseño de 
Procesos. 
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5.15.10.- Definición de KPI´s del Proyecto de Intervención de Box Depot. 
Para la definición de los Indicadores (KPI’S de la Organización) es crítico tener 
presente el impacto global de dichos indicadores con el objetivo de determinar el 
No. de Indicadores necesarios para la organización y que estos realmente reporten 
los resultados que permitan mantener el rumbo apropiado de la compañía.  
Si los vemos desde la perspectiva del BSC, tendríamos que pensar en por lo menos 
cuatro indicadores de forma global: a).- Desde la perspectiva de Clientes, b).- Desde 
la perspectiva financiera  c).- Desde la perspectiva de producción y d).- desde la 
Perspectiva de procesos  internos.  
Por lo tanto ¿Cuántos indicadores son necesarios?, Para el proyecto de 
Intervención de resumió en aproximadamente 22 indicadores que contemplan los 
procesos de las perspectivas del BSC. 
 
5.15.10.1.- Elementos básicos al definir un indicador. 
 
5.15.10.2.- Resumen de KPIs del proyecto de Intervención. 
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5.16.- Documentación de Procesos. 
El producto final del modelado de procesos es la documentación de los 
procedimientos realizados. Nota: Independientemente de la técnica de modelado 
utilizada se deberá documentar los procedimientos de cada modelo. 
 
5.16.1.- Alternativas de documentación de procesos. 
a).- Formato estándar ISO. 
b).- Formato de Process Engine: BPMS Bizagi.  
 
5.16.2.- Formato de documentación utilizado. “Modelo ISO” 
Para la documentación de las descriptivas de procesos del Proyecto de Intervención 
se determinó utilizar el formato ISO. Se anexa un extracto de la descriptiva de 
procesos de Producción. 
 
Nota el documento ISO contempla 12 elementos básicos: 1. Propósito y Alcance 2. 
Responsables 3. Políticas 4. Procedimiento/ narrativa 5. Referencias 6. Definiciones 
y Terminología 7. Productos concretos a entregar 8. Métricas 9. Diagrama de 
Procesos, de los cuales solo se enlistan los 9 campos necesarios para la 
documentación del proceso del proyecto de intervención.  
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5.17.- Simulación de Procesos BPM129  
La simulaciones de procesos es un mecanismo en que un Modelo matemático y/o 
de Suite Process Engine proporciona información valiosa sobre la dinámica de los 
procesos. 
Las simulaciones requieren datos suficientes para permitir que el proceso se simule 
matemáticamente en diversos escenarios, cargas, u otras condiciones. 
La simulación puede ser utilizada para lograr lo siguiente: 
 Validar un modelo mediante la demostración de que la transacción de bienes 
establece, cuando se ejecuta a través del modelo de exhibición, producir las 
mismas características de funcionamiento como los que en el proceso real. 
 
 Predecir el desempeño del diseño del proceso bajo diferentes escenarios 
(variará el número de transacciones con el tiempo, el número de 
trabajadores, etc.). 
 
 Determinar las variables que tienen el mayor efecto sobre el rendimiento del 
proceso. 
 
 Comparar el rendimiento de los diferentes diseños de procesos en las 
mismas series de circunstancias. 
Los modelos de simulación ofrecen como principal ventaja la posibilidad de 
experimentar diferentes decisiones y analizar sus resultados en sistemas donde el 
coste o el riesgo de una experimentación real son prohibitivos.  
Por otro lado, la simulación permite el análisis de sistemas de una complejidad tan 
elevada que resultan imposibles de representar mediante modelos estáticos. 
 
                                                          
129 Página 122 del CBOK 3.0 2013 de la ABPMP 
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5.17.1.- Simulación de Procesos: Practica. 
Como parte de la dinámica de la Simulación de Procesos es importante entender 
los a).-Elementos  necesarios para realizar dicha simulación, b).- Los objetivos 
espetados  y los c).- La interpretación del resultado de la Simulación. d).- y Los  
entregables para la toma de decisiones  basado en la simulación de procesos. 
5.17.2.- Pasos para la Transformación de los Modelos BPMN para su Simulación. 
1.- Crear un modelo del proceso de negocios. 
2.- Transformar el modelo desarrollado en un Modelo BPMN. “M2M” Model 
to Model, cuando validamos el modelo en Bizagi y no genera errores: lo 
convierte en Modelo de Forrester. 
3.- Parametrización del Modelo: Recursos, Tiempos, Personas, moneda. 
Nota Importante: La parametrización de datos requiere que los datos hayan 
sido validados e interpretados adecuadamente con el objeto de obtener la 
simulación más realista y que permita tomar las decisiones pertinentes 
derivado de la simulación. 
4.- Modelo de Simulación PIN, terminado el Paso anterior. 
5.-  Correr el escenario de simulación programado. 
6.-  Generar informe de simulación. 
7.-  Modificar parámetros de simulación (pasar al paso 3)., hasta el paso 6. 
5.17.3.- Simulación de  Bizagi tramite de Pedido130. 
Como practica de simulación de procesos se trabajó con un ejercicio diseñado por 
el Profesor Jose Carlos Peña Gomez con el objeto de realizar la inferencia de la 
información resultado de la simulación con la Suite Process Engine de Bizagi 
“BPMS”, práctica similar realizado en la materia de Modelado de Procesos impartida 
por el Maestro Humberto Perez Ortiz.   
                                                          
130 Datos de simulación y ejercicio práctico proporcionado por el Maestro Jose Calos Peña Gomez. 
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Es relevante desatacar el hecho de que el levantamiento y la interpretación de la 
información de forma operativa es uno de los procesos más relevantes previo al 
proceso de la simulación, ya que la falta de información, y/o la inadecuada 
interpretación de los datos puede arrojar soluciones incorrectas para Gestión por 
Procesos. 
5.18.- Matriz de Correlación. 
El objetivo principal de la Matriz de Correlación es: definir qué personas realizaran 
que roles en el nuevo diseño, así como mostrar cómo están conformados los 
equipos de trabajo de los diferentes procesos. 
5.18.1.- Modelo de la  Matriz de Correlación.131 
Tomando en consideración los Procesos Descriptivos y Operativos será necesario 
asignar los procesos y roles al personal de la compañía. 
 
5.18.2.- Modelo de Gestión Organizacional. 
 
Previo al diseño del Modelo de Gestión organizacional es relevante trabajar en el 
llenado de la Matriz de correlación ya que en dicha matriz de define el Proceso, Rol, 
Rol del responsable, Responsable “Persona que ejecuta la terea”, etc. 
Por lo tanto, podemos decir que el diseño organizacional es el proceso, en la cual 
los administradores toman decisiones y que estas decisiones son ejecutadas por 
los miembros de la organización, con el fin es poner en práctica estrategias que se 
originan en la cabeza de la organización.   
La decisión sobre el diseño organizacional con frecuencia incluye el diagnostico de 
múltiples factores, entre ellos la cultura de la organización el poder y los 
comportamientos políticos y el diseño de los procesos. 
5.18.3.- Modelo de Gestión Organizacional de Box Depot. 
Revisar anexo del Modelo de Gestión Organizacional. 
                                                          
131 Modelo de Excel de la Matriz de Correlación proporcionada por el Profesor Jose Carlos Peña Gomez 
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6. Conclusiones 
Para el cierre de la presente Tesis, centrare mis conclusiones en tres aspectos 
principalmente: 
 La importancia de desarrollar en los individuos la capacidad de visión global 
bajo un entono de BPM.  
 La Importancia del BPM en torno a los Proyectos de Implementación del 
ERP. 
 El desarrollo del Contador Público bajo el paraguas de BPM. 
6.1.- La Visión Global del individuo bajo un entorno de BPM. 
Uno de los aspectos relevantes en la vida empresarial, social y personal tiene que 
ver con la falta de capacidad de las personas de una visión Integral y que al 
interactuar en cualquier ámbito social, profesional y familiar sus decisiones tengan 
repercusiones parciales derivado de la subvaluación del medio y del entorno. 
Al respecto la Especialidad de Mejora de Procesos Empresarial me permitió detectar 
esa variable que tienen que ver con la compresión del problema, reto desde un 
punto de vista global, donde revisten todas las aristas que tienen relación con un 
problema y/o con una oportunidad, y que cuando ambos conceptos ya sea una 
oportunidad y/o una problemática sean trabajados por el individuo para transformar 
el medio y el entorno en beneficio integral. 
El Concepto de BPM por lo tanto me permite ver a las organizaciones de forma 
diferente en mi carácter de profesional en la Gestión Administrativa, pero donde se 
torna relevante y critico desarrollar la visión global de las personas para solventar y 
minimizar problemas en todos los niveles de la organización, mediante la 
capacitación y entrenamiento en temas de Gestión.     
El reto que tengo como profesional es no regresar al pensamiento tradicional y 
continuar modelando mi entrenamiento de gestión en este nuevo contexto de BPM 
profesional. Es importante destacar que el término de BPM, no debe de ser acuñado 
como un mecanismo de gestión de Moda, y que debe de ser el sustento de toda 
administración moderna.  
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6.2.-  El ERP y su Implantación bajo el Paraguas de BPM. 
Otro de los grandes retos que me he planteado es entender por qué fracasan los 
procesos de Implementación de los ERPs, y en parte la Especialidad de Mejora de 
Procesos Empresariales me facilito encontrar los porqués de los fracasos y lo más 
importante identificar aspectos relevantes para llevar al éxito este tipo de proyectos. 
Muchas organizaciones piensan que al implantar un ERP se sientas las bases para 
la Institucionalización de la compañía, la modernización de la administración, dar 
paso al gobierno corporativo sin embargo esto no es tan simple derivado a que los 
sistemas no transforman a las empresas solo automatizan sus problemas. 
Si bien los ERP fueron pensados en términos de Gestión por procesos, no significa 
que, por la implementación del Sistema, las organizaciones de forma natural y 
automática cambien su forma de administrar matricialmente a la de procesos. Lo 
anterior se deriva en que solo se cambia el flujo de proceso de ejecución de las 
tareas, pero no la visión de la dirección la cual sigue siendo funcional. 
A la fecha existen grandes comparativos tecnológicos que están trabajando 
alrededor de estas soluciones en la Implantación del ERP, saben que están 
teniendo fracasos, pero no logran entender ni resolver el porqué. 
Derivado de esta condición de fracasos en la implementación de los ERP por parte 
de sus socios de negocios, los desarrolladores de los ERP como Microsoft Dynamic  
y SAP,  trabajan en desarrollar de forma masiva las capacidades tecnológicas en 
un entorno BPMS de sus productos y de sus socios de negocios, con el objeto de 
incorporar a sus tecnologías y/o soluciones empresarial herramientas con Visón 
BPM que faciliten la transformación del Modelo de Administración Matricial a la 
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6.3.- El desarrollo del Contador Público bajo el paraguas de BPM. 
Por ultimo puedo destacar el hecho de que en la Especialidad de Mejora de 
Procesos de Negocios programa desarrollado, dirigido e Impartidos en el ITESO por 
los Maestros Jose Carlos Peña Gomez y Humberto Perez Ortiz, me ha dado la 
sustentabilidad para reforzar mi desarrollo profesional al incorporar a mi proceso de 
Gestión de Consultorio Empresarial Metodologías, Herramientas, Sistema que se 
sustenta en un entorno Global como es el BPM. 
En el siguiente Mapa Mental desarrolle el flujo de eventos, áreas de oportunidad 
que tienen los profesionales de la Contaduría pública donde agregue como una 
nueva área de consultoría y de soporte al BPM, como parte de una solución en la 
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8.3.- Modelo de Operación  de Procesos  de Dirección. 
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8.5.- Modelo Operativo de Gestión de  Procesos. 
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8.6.- Grafico del modelo de Indicadores de KPIs. 
Nota:  Datos ficticios para modelar la Gráfica. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
